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【Abstract】 
 
Small and medium sized companies are less prepared for disasters which may cause a 
serious impact to threaten their survival and they are far behind in introducing business 
continuity management (BCM) in comparison with larger companies. Among SMEs which 
introduced BCM, the majority of them seem to have difficulties in embedding functional 
business continuity plans (BCPs). It is often pointed out that such difficulties are due to 
limited resources of SMEs. On the other hand, there are SMEs which have successfully 
embedded BCM and those companies recognize various external and internal BCP merits 
during normal time. BCM is intended as measures to prepare for uncertain disasters or 
emergencies. Why does BCM bring normal time merits for the organizations and their 
employees?  By implementing and embedding BCM into an organization, something may 
be happening in the organization to bring such merits. The objectives of this study are to 
determine the factors which are necessary to make SMEs embed BCM and to review how 
BCP embedding brings SMEs with normal time merits. What are differences between 
successful SMEs and not successful counterparts in embedding BCM? 
 
This study conducted a BCP survey on SMEs which had implemented BCM or had been 
in the process of implementation. 268 companies were selected mainly from SMEs which 
had attended BCP workshops coordinated by Tokyo Metropolitan Government. The BCP 
questionnaire was sent to them and 37% or 100 companies replied. The questionnaire was 
made by using a Likert Scale which enables detailed statistical analyses such as 
correlation analysis, multiple regression analysis and structural equation modeling (SEM) 
analysis. The survey data were analyses by SPSS ver.22.0 and SmartPLS ver2.0. 
 
The statistical analyses find the followings; 
1. There are two different stages of BCP implementation and BCP embedding. BCP 
implementation is done by top management decision. External pressure such as 
business partner’s demand of BCP does not influence SME to implement BCM in this 
survey.  
2. In the BCP embedding stage, it requires other causal factors from two element groups of 
BCP environment and company culture. Six factors are identified from BCP 
environment and four factors from company culture from causation relationship 
analysis by SEM.  
3. BCP environment shows the organizational circumstance associated with BCP related 
activities. The six identified factors are 1) competent BCP leader, 2) staffs’ recognition of 
BCP necessity, 3) wider participation of relevant departments, 4) BCP activity progress 
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after BCP documentation, 5) internal capability to proceed BCP activities, 6) staffs 
livening-up. 
4. Company culture shows the organization’s culture which influences the company and 
staffs activities and consciousness in the workplace. The four identified factors are 1) 
company-wide information sharing, 2) employees’ togetherness, 3) ”open” workplace, 4) 
delegation of authorities to front-line staffs  
5. Among those 10 factors, “staffs’ livening-up” from BCP environment and “company-wide 
information sharing” and “employees’ togetherness” from company culture are key 
words. BCP is not embedded only by top down instruction from the top management. In 
order to obtain the company’s capability to execute what BCP plans (this means BCP 
embedding), employees have to have enhanced BCP awareness and have to be activated 
to form employees’ togetherness in BCP activities (or in other words “staffs’ 
livening-up”).This enhanced circumstances are supported by the company culture which 
has characteristics of “company-wide information sharing” and “employees’ 
togetherness”. This analysis also shows that a factor of “understanding and sharing of 
emergencies to prepare for” is closely associated with those key factors and it indicates 
that this factor plays a role to bundle activated employees towards the common objective 
of BCM. 
6. The causation analysis finds that embedding of BCP by SMEs generates normal time 
merits to the companies. Those normal time merits vary from external company 
image/credibility enhancement, better business relationships with partners, 
improvement of internal business process, staffs awareness enhancement of risk 
management, human resource developments. This analysis finds two steps of causation 
from BCM embedding to generating normal time merits. The first step is that BCP 
embedding generates two risk minds for the top management and for employees. The 
company risk mind means that top management considers risk and BCP perspective in 
their management decision making. The employees’ risk mind means that they become 
aware of risk management in each ordinary works. In the second step, two risk minds 
generate wide range of external and internal BCP merits as described above. It is 
noteworthy that various BCP merits except two risk minds are not generated directly by 
the six factors of BCP environment and four factors of company culture. But those are 
generated by going through the BCP embedding stage. This means that BCP embedding 
and related activities give opportunities to top management and employees to learn and 
to become more risk conscious. By becoming more risk conscious or obtaining risk minds, 
wider range of BCP merits are recognized by the organizations. 
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Based on the findings of this study, BCP diagnosis tool for SMEs is created to evaluate the 
level of BCP implementation and embedding and show current problems for 
improvements.  
This study finds that BCP embedding generate wide range of normal time merits. If a 
company can recognize those normal time merits and is able to expand those merits, it 
would be, consequently, assumed that the company would become stronger or increase its 
competitiveness.  
This study finds the causation relationships between BCP embedding and BCP merits. 
But the further study is necessary to closely review what and how BCP related activities 
generate risk minds and other BCM merits. 
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【要旨】  
 2001 年の NY 同時テロ以来、日本では 2005 年に内閣府が事業継続ガイドランを公表して
以来、事業継続計画（BCP）が組織の災害や事故など非常事態の対応策として登場し、政府
の防災計画の一つの柱にもなっている。BCP とは災害などによって重要な業務が中断した事
態に、迅速に再開させるために対策を立案し、実行できる体制を確立させることを目的として
おり、企業にとっては事業活動を自然災害や事故などによる倒産から保護する手段である。政
府、地方自治体、業界団体、企業系列グループなどを通じて、BCP の導入が推奨され、普及
が推進されてきた。しかしながら、規模の小さい中小企業は経営資源に制約があり、災害や事
故に対しては最も脆弱であるが、BCP の導入はいちばん遅れている。中小企業のなかにも、
積極的に BCP を策定して、有効な BCP を定着させている企業もあれば、全く無関心で何も
していない企業、BCP を導入したものの、定着できないで苦心している企業など、さまざま
な現状にある。経営資源が制約されているといわれる中小企業でも BCP を定着させている企
業も少ないが存在している。 
本論文の目的は、BCP を導入した中小企業がどのように定着させているか、その促進させ
る（または阻害する）要素はなにか、またどのような企業が定着させているのを分析すること
である。これらの要素を研究することで、中小企業における BCP 導入及び定着の促進させる
手助けとしたい。 
本論文は、全６章からなる。第１章は序論であり、本論文の背景について述べる。第 2 章で
は、先行研究を検討した。BCP はリスクマネジメントの一環として理解されており、リスク
とリスクマネジメントと近年レジリエンスの観点で取り上げられることも多い。これらの動向
を分析した。学問的にはまだ新しいので、BCP の歴史と動向の考察、および政府、自治体な
どが実施している BCP 調査を分析考察した。本論文が対象とする中小企業 BCP についても
先行研究を考察した。 
第 3 章では、BCP を策定した中小企業の中で、定着できた企業グループとできない企業グ
ループとを比較して、BCP を定着させる原因である要素を分析し、さらに BCP を導入するこ
とで生じる法臆されている平常時の BCP 利点についても考察する。BCP に関する二つの予備
調査を実施し、それを基に本調査を実施した。二つの予備調査のうち、TRC2 次分析では、東
日本大震災後に被災地域の企業を対象とした注目すべき調査のデータを対象に実施する。震災
時に BCP が機能したか否かを調査しており、BCP の機能レベルの違いは、 BCP の定着の程
度をも示していると考えらえるの、この視点から原調査にはない分析を実施した。原調査では、
BCP が機能した（または機能しなかった）理由も調査しているが、その機能した理由（また
は、しなかった理由）に関連するであろう課題や問題までは突っ込んだ調査分析をしていない。
そこで、長野・JSA アンケート調査では、BCP の機能レベルと BCP の課題や問題点との関
連性を調査し分析した。 
第 4 章では、本調査として、100 社の中小企業に BCP に関する詳細なアンケート調査を実
施した。収集したデータの相関分析、重回帰分析、因果関係分析などの統計分析を実施した。
その結果、BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点の発生に至る因果関係が存在することが確認さ
れ、それぞれの因果関係における原因要素を特定することができた。BCP を策定して BCP を
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定着させるためには、その原因である幾つかの BCP 環境と企業風土も特定した。また、BCP
の定着によって平常時の BCP 利点が発生する因果関係も明らかになった。BCP 定着⇒BCP
利点―リスクマインド⇒平常時の BCP 利点の発生へとつながる 2 段階の因果関係があること
が確認された。BCP 定着によって、まず経営トップと社員レベルの二つのリスクマインドが
醸成され、そのリスクマインドから平常時のいろいろな BCP 利点が発生することが分かった。 
第 5 章は考察である。本論文において検証した BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点リスクマ
インド⇒平常時の BCP 利点の発生の因果関係の流れを、BCP を導入する組織の観点から考察
した。BCP を策定する企業などのような企業か、またさらに定着させている企業にはどのよ
うな特徴があるのかについて考察する。BCP 定着することで、社員のリスクマインドが醸成
されることは、何を意味しているかも検討する。さらに、平常時に広範囲な BCP 利点が発生
することも確認されたが、このような広範囲に日常業務などで良い効果が発生すれば、企業が
強くなことに繋がる可能性があると考えらえるので、この視点からも考察する。 
また、本論文の結論の分析結果を使って、個別企業の BCP 定着状況を診断するツールを作
成し、この診断ツールを試用して個別企業を診断し、フィードバックしてもらった結果も述べ
る。 
第 6 章は結論である。 
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第1章 序論 
 
1.1 研究の背景 
1.1.1 事業継続計画（BCP）の登場 
最近では、事業継続計画（BCP）の言葉が、日経新聞をはじめメディアでよく聞かれるよ
うになったが、日本において本格的に認識されるようになったのは、2005 年に内閣府が「事
業継続ガイドラン」を公表してからと思われる。欧米を見れば、米国では 1990 年代はじめに、
大火災を契機として、大災害の対応を規定した国内規格 NFA16001が策定され、その後事業継
続計画が追加された。英国には、2006 年に BCP の国内規格 2が策定されている。さらに、豪
州やシンガポールでも国内規格が策定されている。この時期の英米の動きは、主にテロ対策を
想定していた。 
欧米数か国から国際的に広がっていったのは、2001 年 9 月 11 日のニューヨーク同時テロ
を契機に、米国の主導のもとで国際的なテロ対策の一環として推し進められたことが大きく影
響している。日本の内閣府が作成した事業継続ガイドラインは、英米でのこれらの BCP 規格
の策定の動きを受けている。 
BCP に先立ち、IT 部門において、コンピュータ設備のトラブルや事故などで中断した場合
の復旧を対象とする対策が実施され、ディザスタリカバリ計画（または災害復旧計画/Disaster 
Recovery Plan）と呼ばれた。設備に対する物理的な保護、復旧だけでなく、IT 設備の機能を
復旧させることも対象としている。IT 部門に限った取組から対象の業務分野が広がり、組織
経営の観点から組織の中核となる業務を対象とし、その不可欠な経営資源を含める方向で発展
したのが、事業継続計画である。 
 
1.1.2 国際的な動きと国内の対応 
9.11 後に、テロ対策を強化する観点で、米国から国際的に積極な働きかけがなされたこと
は述べたが、その一つが BCP の国際規格の策定の動きである。2006 年に米国提案で ISO の
第一回の会議が開催され、ISO の専門委員会（TC223,のち再編され TC292 に改称）が設置さ
れ、BCP に限らず関連する社会セキュリティ関連の規格を策定している。本論文を作成時で、
BCP に関連する二つの ISO 規格（ISO22301:2013、ISO22313:2012）が策定されている。筆
者も、当初からこの TC223 の BCP 委員会に参加してきた。 
このような国際的な動向に応じて、日本政府（内閣府及び経済産業省）は、独自の国内規
格は策定せずに、内閣府の事業継続ガイドランは BCP 策定の解説書と作成公表し、ISO の国
際規格草案との整合性も考慮しながら、改訂をしてきている。ISO22301 および ISO22313
が策定されると、これらを国内の JIS 規格 3として採用した。 
 
                                                   
1 NFPA 1600: Standard on Disaster/Emergency Management and Business Continuity Programs 
2 BS 25999-1:2006 Business Continuity Management. Code of Practice 
3 JIS Q22301：2013 社会セキュリティ−事業継続マネジメントシステム−要求事項及び JIS Q 22313（社会セキュリティ
－事業継続マネジメントシステム－手引） 
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1.1.3 日本の災害対策と BCP 
日本の災害対策の要は、災害対策基本法と首相が議長として主宰する中央防災会議である。
同会議で災害対策の根幹となる防災基本計画が策定され、中央省庁、地方自治体及び社会イン
フラ企業など指定公共機関がぞれぞれの担当分野の防災計画を策定する。1959 年に 5000 人
を超える死亡行方不明者を出した伊勢湾台風後に策定されたこともあり、日本の災害対策は、
水害・台風対策を中心に実施されてきた。その後、1965 年に発生した新潟地震を契機として、
地を対象とした災害対策へと重点がシフトしていく。 
災害対策基本法に基づいて策定された災害対策基本計画では、各災害に共通する対策に続い
て、地震、津波、風水害など自然災害と、火災、海上、航空、鉄道、原子力災害など 13 種類
の災害を対象とした仕組みになっている。それぞれの災害の種類において災害前の防災減災対
策、発災時の緊急対応、事後の復旧復興の 3 段階ごとの対応策も規定されている。その災害か
ら保護すべき対象は、人命及び財産となっており、BCP が登場するまで、災害で中断した事
業活動の再開と復旧については、明確に意識されてこなかった。 
しかしながら、2005 年に内閣府の事業継続ガイドラインが策定されたのち、2008 年には、
防災基本計画に国及び地方自治体に事業継続計画（BCP）策定支援の促進の項目が追加され
た。BCP が政府防災計画の企業防災として明確に位置づけられ、政府、自治体、民間の企業
を対象とした BCP の導入が政府の政策として推進されることになった。（内閣府防災担
当,2013a) 
内閣府が 2005 年に事業継続ガイドラインを策定し、その 10 年後の 2015 年までに大企業の
100%、中堅企業では 50%企業が BCP を策定する意欲的な目標を設定した。中小企業はこの
目標設定の対象にはなっていない。内閣府は、2008 年からほぼ毎年「企業の事業継続及び防
災の取組に関する実態調査」を実施している。10 年後にあたる 2015 年の時点での BCP 目標
の達成状況について、内閣府の HP で自ら評価しているが、一部抜粋して引用すると、以下の
通りである。（内閣府,2012） 
「企業における BCP の策定状況についてみると，平成 23 年度の調査では，BCP を『策定
済み』とした企業と『策定中』とした企業を合わせると，その割合は，大企業では 7 割強，中
堅企業では 3 割 5 分となっている。（中略）大企業については，『策定を予定している』も加
えると 9 割以上となり，東日本大震災を契機として，企業の事業継続に対する意識が高まった
ものと推察される。また，大企業・中堅企業ともに，『知らなかった』との回答が大幅減少し
ており，BCP の認知度が大きく向上していることがうかがえる。（中略）これら調査結果から，
大企業，中堅企業のそれぞれで，BCP 策定への取組が着実に進められていることが明らかと
なった。」 
この平成 25 年度の内閣府調査 4では、大企業と中堅企業の BCP 策定の普及率が示されてい
る。中小企業については、以前の平成 19、21、23 年度の調査報告には示されたが、何故か平
成 25 年度報告 4では示されてない。この 4 回の調査報告に基づき、企業規模別の BCP 策定状
況をグラフにした資本金のが、図 1.1 である。平成 23 年度調査でみると、中堅企業が大企業
の半分、その他企業（1 億円以上の中小企業）ではさらに下がっている。 
                                                   
4平成 25 年度 企業の事業継続及び防災の取り組みに関する実態調査 
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図 1.1 内閣府 BCP 実態調査-企業規模別 BCP 策定状況(平成 23 年度調査) 
 
中小企業を対象とした BCP に関する調査は、内閣府の調査ほど大規模は調査ではないが、
中小企業庁や地方自治体、産業団体などでも実施されている。それらの調査結果をみると東京
商工会議所の調査の 19.1%をトップに、最も低いのが神奈川県の 4.2%となっている。内閣府
の調査は、資本金 1 億円以上の中小企業の中では規模の大きい企業を対象にしている事情もあ
ろうが、これらの BCP 策定状況よりもかなり高い数字である。筆者の実感としては、自治体
などの調査の数字の方が実態を示しているのではないかと思われる。 
 
1.1.4 中小企業の BCP 
中小企業の BCP に関する動向をみると、まず、政府の主務官庁である中小企業庁の施策が
挙げられる。内閣府の事業継続ガイドランに続いて、2006 年には同庁が中小企業向けの事業
継続計画策定指針を公表している（中企庁,2006）。この策定指針は、中小企業向けの文書であ
るが、非常に詳細な内容であるため、中小企業が独力で作成するのは難しいと思われ、評判が
良くない。その後も、中小企業では簡易版の手引きや、BCP を策定した中小企業の事例など
作成して、継続的な BCP の導入促進に努めている。 
地方自治体では、東京都、愛知県、徳島県などが先行して中小企業向けの BCP 策定の説明
書を作成している。それらに続いて、神奈川県、大分県等が倣い作成している（東京商工,2012；
愛知県,2008；徳島県,2009；神奈川,2012；大分県,2012）。中小企業庁の策定指針に比較する
と、簡潔でわかりやすく工夫している姿勢がうかがわれる。また、自治体では、解説書を策定
するだけでなく、BCP 策定のワークショップなどを開催して実際の作成の支援をする取り組
みを実施している東京都、茨城県などのような実例もある。 
本研究にあたって非常に参考になったのが、東京都が実施している BCP 策定支援事業に参
加した中小企業の事例である（東京都、2011）。東京都では、BCP 策定の支援事業の参加した
企業の事例を小冊子にまとめて発行している。その中で、参加企業の経営者が各社の BCP の
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取り組み内容だけでなく、BCP 導入によって得た事柄や感想を述べている。その中から、い
くつかを上げると、「BCP が自社を強くし、他社との差別化になる」、「従業員に、BCP の取
り組みを会社として行うことを理解してもらい、会社に対する愛社精神を高めてもらえた」、
「BCP の策定が企業力の向上につながるとともに、個人や組織の強化につながる」、「全社的
な情報の共有につながった」などと興味深い意見や感想を述べている。BCP 策定によって企
業の災害対策が向上したというワークショップの本来目的にとどまらずに、平常の業務改善や
社員の意識、対外的なメリットなど幅広い効果が記述されており、予想外の収穫であったとコ
メントしている社長もいる。このような平常時の効果、場合によっては予想外の効果が、認識
されることは、BCP 導入の取り組みに重要な関係があること示唆していると思われる。この
ヒントが、本論文において、中小企業の BCP 策定及び定着の要素を研究する出発点となった。 
 
1.1.5 中小企業 BCP における問題点 
中小企業の BCP 策定状況を内閣府の調査でみると、中小企業も調査されている平成 23 年
度調査（内閣府防災担当,2012）では、大企業 72.3%に対して、中小企業 30.1%である。BCP
だけでなく防災計画の策定状況でも同じ傾向である。中小企業の防災計画及び BCP ともに実
施状況が低く、大企業に比べ災害対策への意識の低いことや、経営資源に制約などの BCP 策
定に対する阻害要素や問題課題が多いことが背景にあると思われる。 
内閣府の平成 23 年度の BCP 調査から、BCP 策定グループ（含む策定中、及び策定予定が
ある企業）と未策定グループの BCP の課題問題点（または BCP 未策定の理由）の上位の項
目を抽出したのが、表 1.1 である。策定グループと未策定グループで共通する上位の項目は「策
定する人手を確保できない」、「策定に必要なスキル・ノウハウがない」である。この二つは、
BCP の策定及び策定後の段階のいずれにおいても課題であることがわかる。 
未策定グループでは、「法令規制などの要請がない」、「顧客、取引先の要請がない」、「策定
の効果が期待できない」の事項が上位に来ており、BCP を策定する必要がないと判断する根
拠となっている。 
表 1.1 BCP の課題問題点（策定グループと未策定グループ比較） 
理由項目 
策定グループ＊ 未策定グループ 
企業全体% 
（中小企業%） 
企業全体% 
（中小企業%） 
部門間の連携がむずかしい  32.4（19.5） － 
策定する人手を確保できない  32.7（33.6） 30.6（31.9） 
策定に必要なスキル・ノウハウがない  37.1（37.5） 47.9（44.4） 
BCP に対する現場の意識が低い 27.8（27.1） ― 
バックアップシステムの構築が難しい 26.3（27.8） ― 
法令規制などの要請がない ― 38.7（40.0） 
顧客、取引先の要請がない  ― 21.5（23.1） 
策定の効果が期待できない  ― 25.4（27.5） 
（＊ 策定グループとは、BCP を策定済み、策定中、策定予定の企業） 
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中小企業の防災計画の策定状況も、大企業と比較するとかなり低いレベルであることは前述
した。内閣府の調査では、防災計画を策定しない理由も調査しているが、策定しない理由の上
位 3 項目を抜き出したのが、表 1.2 である。 
 
表 1.2 防災計画を策定しない理由（上位 3 項目） 
理由（上位 3 項目） 企業全体% 
（中小企業%） 
簡易な手順などを準備しており、それで十分対応できる  40.0（41.1） 
策定に必要なスキル・ノウハウがない  40.9（37.6） 
策定する人手を確保できない  30.4（32.5） 
 
「策定に必要なスキル・ノウハウがない」、「策定する人手を確保できない」の項目は、BCP
の課題問題点で出てきた項目と共通する。「簡易な手順などを準備しており、それで十分対応
できる」の項目が 40%を超えており、これらの企業は、現状の簡易な手順で十分対応できる
と判断しており、防災計画を策定している企業グループとは、リスクの認識にかなりの差があ
ることが推察できる。 
以上から、防災計画及び（または）BCP を策定していない企業は、そもそも組織内に策定
に必要な人手不足とスキル・ノウハウ不足という環境があり、外部から法令規則や取引先から
の策定の要請など外圧もなく、現状の簡易な手順で大丈夫であろうとの楽観的な姿勢が浮かび
上がってくる。 
 
図 1.2 製造業 BCP 策定の進捗状況 
 
 
14 
 
さらに、筆者が、平成 23 年度の内閣府の BCP 調査の原データから直接分析作成したグラ
フが、図 1.2 と図 1.3 である。 
図 1.2 は、製造業に限っているが、大企業と中堅企業は似通ったグラフ線を示しているが、
この調査時点で中小企業は、そもそも「BCP を知っている」割合が非常に低いことが課題で
あることがわかる。図 1.3 は、防災計画から BCP の策定に進んで行く段階を想定し、「防災計
画なし」、「防災計画策定済」、「防災計画作成済＋BCP 認知」、「防災計画策定済＋BCP 策定」、
「防災計画策定済＋BCP 策定(BIA 実施)」の 5 段階のレベルごとのグループに分けて、地震
対策の実施状況を比較した。5 段階のグループのレベルが上がるに伴って、地震被害の事前軽
減策（6 項目）の実施割合がいずれも右肩上がりとなっている。BCP のレベルが上がること
によって、同図に示されたいずれの防災対策の実施割合も上がり、より体系的な対応策へと進
んでいることがわかる。BCP は特定の建物や施設の災害対策ではなく、それらの経営資源を
活用して遂行する事業活動を保護して、早期再開させることにあるので、BCP でやるべき内
容の理解が高まれば、事前対策もより総合的な対応策へと進んで行くことを示している。 
 
 
図 1.3 地震被害の軽減策と BCP 
 
 
1.1.6 レジリエンスと BCP 
日本における従来の防災計画の取り組みは、台風や地震など自然災害や、火災爆発など人災
のように個別のリスクを対象に特定して対策を実施してきた。BCP では、保護すべき対象は
重要な業務活動であり、人や施設機械等の個別単体の有体物ではなく、多数の有体無体の資源
を組み合わせて行う活動であるので、個別の施設や設備機器を保護することとは異なる面があ
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る。東日本大震災で教訓として強く認識されたことであるが、重要な業務活動を迅速に再開さ
せるためには、自社だけでなく社外のリソースの代替手段やサプライチェーンの代替方法など
の対策も考えておかなければならない。この点は、従来の人を危害から保護し、個別の施設を
物理的な損害から保護することを目的としてきた防災計画の延長線上には出てこない対策で
ある。 
東日本大震災の教訓を踏まえて、2013 年に国土強靭化基本法が制定され、翌 2014 年から
中央防災会議が国土強靭化基本計画を策定し、具体的な施策を打ち出している。この強靭化の
言葉は、Resilience の和訳であるが、原語には、強くする意味はないようであるが、災害など
による国土の回復力を高め、強くしたいという政府の思いが訳語に表れている。 
この言葉は、もともと物理学では、物質の属性として反発性、弾力性と訳され、心理学では、
レジリエンスとカタカナ表記のまま使用されていることが多いようであるが「精神的回復力」
「抵抗力」「復元力」「耐久力」などと訳されている。個人がざまざまな災難や苦難の遭遇し、
そこからの回復力が強いタフな個人で、なかなか抜け出せないでいる個人の資質や生活態度な
どを研究している。個人の精神能力として、「極度の不利な状況に直面しても、正常な平衡状
態を維持することができる能力」と定義される。さらに、個人から発展させて、組織のレジリ
エンスも、常に変化し不確実な環境において、組織目標に合致した適切な対応をとり、迅速な
回復を図る能力として考えられている。組織が災難や苦境に遭遇したときに、そのような事態
から、いかにうまく回復しているが、または失敗しているかを分析している。災害や苦難に遭
遇しても、力強く立ち直ってくる個人がいるように、組織においても、非常事態から「強靭に」
に回復してくる企業もあることが指摘されている。 
レジリエンスが、社会セキュリティやリスクマネジメントの分野でも使用されているが、不
確実な事態や事象に対して、個別組織やコミュニティの回復力や復元力を確立することを意味
している。英語では、“bouncing back”とよく言われるが、レジリエンスの重要な視点をよく
表している。政府訳の「強靭化」には、原語にあるこの意味合いが含まれていないのでは残念
である。BCP が登場した時期に呼応するように、レジリエンスも研究テーマとして取り上げ
られている点も注目される。 
ISO の事業継続マネジメント規格（JISQ22301）では、BCP が目的とする「事業継続」と
は、企業の能力であると定義している。（日本工業標準調査会、2013） 
（JISQ22301）から直接引用すると、以下の通りである 
「3.3 事業継続（business continuity） 
 事業の中断・阻害などを引き起こすインシデントの発生後，あらかじめ定められた許容レ
ベルで，製品又はサービスを提供し続ける組織の能力」 
この定義は、組織の能力であると規定したと点に、深い意義があると考えている。BCP を
導入したが、計画通りに実施できるように定着させることに悩んでいる企業は多い。「BCP を
定着させるために、何をすればいいのか」と BCP 責任者に質問すると、「演習訓練をするこ
と」とほとんどが答える。一方で、現場が盛り上がらない、BCP を理解してくれないと組織
の活動の課題や社員の意識など問題点を指摘する声も少なくない。 
有効に機能できる BCP を定着させることは、組織が計画した通りに実践できる態勢と能力
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を確立することにあるので、計画した BCP の内容だけでなく、万一の非常事態においてそれ
を実際に実践する一人ひとりの社員及び、その集団・組織の心理的な要素とも深く関係してい
る筈である。BCP を定着させている企業は、組織のレジリエンスの特徴を持っているものと
思われる。一般の BCP 解説書、ガイドや標準規格などを読むと、事業継続マネジメントとし
て企業がやるべき事項が説明されている。何をやればいいか具体的な事項がリストアップされ
解説されている。しかしながら、組織としての事業継続の能力を確立するために何をすべきに
ついてはほとんど書かれていない。この点に関して、対象を中小企業に絞って、本研究におい
て、分析考察したい。 
 
1.1.7 本論文におけるリサーチ・クエスチョン 
本研究では、中小企業を対象にして、事業継続の能力を獲得するために何が必要であるのか
を BCP を導入した中小企業を対象にアンケート調査を実施して分析考察したい。 
本稿のリサーチ・クエスチョンは、以下の通りである。 
(1）中小企業が BCP を導入策定する、または、しない理由はなにか。 
BCP を導入した中小企業を対象とした本論文の調査結果から、社内外のどのような理由
が原因となって BCP が導入されているのかを分析する。BCP 策定企業としていない企
業とは、どのような違いがあるのかを考察する。 
（2）BCP の定着の原因である要素とは何か。 
BCP を導入し策定しても、定着できない企業は多い。一方で、定着させている企業も
ある。事業継続は、計画した通りに遂行することは、企業の能力であると定義されるが、
その企業の能力に影響を与える要素として、経営者や中間管理層のリーダーのリーダーシ
ップ、社員の意識・関与、さらに、職場環境や文化などのさまざまな組織的な要素が関与
しているはずである。BCP を定着できない企業には、なにか組織的な理由があるのでは
ないかと推測される、それは、何かを考察する。 
（3）BCP を導入した企業では、平常時に様々な分野で利点が発生しているを指摘する調
査報告書もあり、予想外の効果と表現する経営者もいる。このような利点の発生と BCP
導入にどのような関連性があるのか。BCP を導入、定着することで、このような平常時
の利点を生じさせるとすれば、何かが組織内で起こっている可能性を示唆している。BCP
導入、定着とどのような関連性があり、何が起こっているのかを考察する。 
（4）BCP を定着させるとは、「身の丈にあった BCP」を導入することか。 
「身の丈に合った」BCP とは、東京都の BCP 策定支援のワークショップに参加し、BCP
を導入した中小企業経営者の言葉 5である。筆者は、この言葉が中小企業 BCP を定着させ
るキーワードではないかと直感した。それぞれに異なる組織である中小企業に合った BCP
を導入し、それぞれにやり方が定着させることが重要であると思われる。上述 1～3 で分
析した結果を踏まえ、中小企業にとって定着のための要素とは何か、組織的な要素も含め
て、求められる要件をまとめて考察する。 
                                                   
5 平成 23 年度東京都 BCP 策定支援事業 取組事例集（完全版）P52） 
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1.2 研究の対象  
中小企業の事業継続計画（BCP）を研究対象とする。 
 
1.2.1 中小企業 
中小企業とは、中小企業法の定義する企業を対象とする。本稿で引用または参考とする文献
および諸調査報告においては、中小企業を対象とするもがほとんどであるが、中小企業の範囲
をこえる大企業や中堅企業を含めたものや、企業規模を限定せずに取り上げているものも含ま
れる。本文において、都度付記する。 
 
1.2.2 事業継続計画（BCP） 
事業継続計画（BCP）の定義は、後出 1.7 の用語の定義の節において取り上げる。本稿で対
象とする BCP は中小企業で導入する BCP を指す。BCP を作成するにあたって、その準拠し
た規格、解説書などは問わない。BCP には、第 3 者認証を目的とした ISO 規格から、地方自
治体が推奨している中小企業向けの簡易版の BCP もあるが、本稿では中小企業が BCP とし
て認識して作成しているものであれば、その内容の違いは問わない。 
 
1.2.3 調査対象 
本稿で対象とする中小企業は、東京都の BCP 策定支援事業で開催されたワークショップな
どに参加して BCP を策定した、または策定しようとしている企業とする。BCP 導入を進める
に当たり、どのような課題があったのかを中心に調査して分析するためである。 
 
1.3 研究の目的 
この 10 年間、筆者は実務家として BCM の標準規格の起草や、個別企業の BCM 導入にも
携わってきたので、BCM を導入しようとしている多くの企業とも接してきた。その中で、意
欲的に BCP を導入したものの、自社にうまく導入できない、定着できない企業も多く見てき
た。一方で、少数ながら、うまく定着させている企業もある。この違いは何にあるのか、ずっ
と疑問に思ってきた。 
BCP/BCM の導入、定着に苦労している企業では、トップの理解がない、または現場社員の
意識が低い、BCP リーダーが空回りして社内で受け入れられていない等々の問題点がよく聞
かれる。筆者も、導入に苦労している企業は、社内的に BCP 活動が盛り上がっておらす、定
着させた企業との社内の雰囲気の違いを実感している。そこで、本研究では、中小企業に焦点
をあてて、BCM を定着させている企業と定着できない企業との違い、その原因及び背景とな
る組織的な要素につい分析して明らかにしたい。 
(1) 中小企業が、BCP を導入、策定させる原因は何か。または、BCP を導入しようとしない
理由は何か。トップダウンで決断する企業もあれば、災害に対する備えとして防災計画さ
え作成していない無関心派の企業も少なくない。BCP の導入する、しないの直接の理由の
背景に、経営トップの姿勢や企業の体質があるように思われる。この視点も含めて分析し
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たい。 
(2) BCP を導入し策定したものの先に進まず、社内でも十分に認知されず、定着に悩んでいる
企業は少なくない。トップに理解がない、現場の認識が低いことなどは、よく聞かれる問
題点である。これらが問題点であるならば、なぜトップの理解が低いのか、現場の認識が
低いのか、その原因まで分析している研究はほとんど読んだことがない。筆者の経験から
も、BCP を定着させている企業には、BCP 活動に活気があることが外部の者にもわかる。
一方、トップの理解がない、BCP リーダーの指導力がない、現場が関心を示さないという
企業には、活気が感じられない。BCP は災害などで中断・阻害された重要業務を迅速に再
開することができる企業の能力であると考えられており、このような企業の能力の獲得に
は、何が必要あるのか分析する。 
(3) BCM を定着させるためには、訓練、演習を実施することが必要であると、お題目のよう
に説明されるが、それほど単純な課題とは思われない。トップや社員を突き動かして、定
着させるには、BCM として決めた内容やその活動方法といった目に見える表面的な事項
だけでなく、それに影響を与える組織な要素があるはずである。本研究ではここまで突っ
込んで、明らかにしていきたい。 
(4) 企業は、災害対策を目的として BCP を導入するが、平常時においてもメリットが発生し
ている企業があると指摘している調査報告が少数ながらある。これは興味深い指摘である。
企業内で BCP 活動を実施する中で、目的外の分野でも効果が出る何かが起こっているこ
とを示唆しているように思われる。BCP 活動とこのような効果との関連性及びどのような
ことが起こっているのかをも分析する。 
  
1.4 研究のフレームワーク 
研究は、次の 3 つのステップに分けて進める。（図 1.4） 
（1）ステップ 1 BCP を導入している、または導入を検討している中小企業に対して BCP
の策定状況、BCP 導入における課題や問題点のほか、取り組み環境、社内風土など背景とな
る要素を含めた調査票を作成し、アンケート調査を実施する。 
（2）ステップ 2 アンケート調査の集計結果を統計分析し、BCP 策定、定着に影響を与えて
いる要素、とくに策定、定着の原因と考えられる要素を明らかにする。 
（3）ステップ 3 洗い出した BCP 策定、定着に影響を与えている、または、原因となってい
る要素を評価項目として、中小企業の BCP 策定と定着の状況とその課題及び問題点を診断す
るツールを開発する。 
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図 1.4 本論文の研究のフレームワーク 
1.5 研究の方法 
1.5.1 研究ステップ 1 
ステップ１は、次のステップ 2 で実施する本調査の準備として、予備調査を実施する。この
予備調査の目的は、本調査の質問票を作成する参考とするために、既実施の BCP 調査の 2 次
分析と、新たな簡易 BCP アンケート調査を実施する。2 次分析を行う既実施の BCP 調査は、
東日本大震災の直後に被災地域の企業を対象に調査をしており、震災時に策定した BCP が機
能したか否かを調査している点が特筆すべき点である。この BCP が機能したか否か、（また
はその機能のレベル）ことを、本研究のテーマである BCP 定着の程度ととらえて分析する。
新たに実施する簡易 BCP 調査では、2 次分析の元の BCP 調査では聴取されていないが、BCP
の定着に関連していると思われる事項を追加して実施する。既実施の BCP 調査は、回答の集
計と定性分析に終わっており、詳細な統計分析を行うためのデータ収集は意図されていない。
新たに実施する簡易 BCP 調査では、リッカート式の質問票を使用して、BCP 機能（BCP 定
着）レベルとの相関分析及び因果関係分析を実施するためのデータを収集する。 
次に、本調査で使用する質問票を作成するに当たっては、予備調査の結果とともに、東京都
などの自治体が実施したワークショップに参加した中小企業の経営者のコメントの中から、本
調査に関連すると思われる定性的な事項も考慮慮した。 
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1.5.2 研究ステップ 2 
本調査は、東京都など自治体が実施している中小企業向けの BCP 策定のワークショップに
参加して中小企業を対象に実施する。対象企業は、BCP を策定済みか、策定中がほとんどの
企業集団である。本調査を回収後に、以下の統計分析を行う。 
(1) 定性分析 
本研究の主テーマは BCP の定着であるので、この視点を中心にして、質問の回答内容から
大きな傾向を把握する。 
(2) 相関分析 
本調査の質問票は、13 分野 130 項目を超える質問項目がある。質問項目には、想定される
相関関係もあるが、想定されない相関関係も発見すべく、全項目の相関分析を実施する。さら
に、テーマ毎に相関分析を行い主要な項目や、新たに浮かび上がった重要な項目の相関関係を
分析する。 
(3) 重回帰分析 
質問項目には、主に課題問題点、企業風土、BCP 利点などに関して自治体の BCP ワークシ
ョップの事例集に掲載された参加企業の経営者の参加コメントや、事前にヒアリングをしたコ
ンサルタントのコメントから選んだ項目も含めている。質問項目に資料している用語は、定義
しているわけではないので、その示している内容が明確でない項目も含まれる。したがって、
相関分析で浮かび上がった注目される項目が何を意味しているのか、どのような状況に関連し
ているのかを明らかにする。このためには、重回帰分析が最適であるとおもわれるので、重回
帰分析を採用した。 
以上の(1)から(3)の分析作業には SPSSVer.22.0 の統計ソフトを使用する。 
(4) 因果関係分析 
本研究の目的は、BCP を定着させる原因要素を明らかにすることにあるので、相関分析と
重回帰分析の結果を踏まえて、絞り込まれたキーとなる項目を中心として、因果関係分析を行
い、因果関係の有無を明らかにする。分析を実施するにあたって、使用するソフトに
SmartPLS2.0 を選択した。 
  
因果関係分析を行う手法には、PLS-SME と CB-SME の 2 つの方法がある。CB-SME は、
共分散に基づいた（covariance-based）手法により、出来上がった仮説モデルの検証確認に適
している。再帰的な関係を含むような複雑なモデルには使えない。Parametric な手法なので、
データの分散の条件があり、必要なデータ量が大きい。採用している SPSS-AMOS などが広
く使用されているが、データ数 200 件以上が推奨される。一方、PLS-SEM は、分散に基づい
た（variance-based）手法であるので、仮説モデルの目的の予測から、モデルを構築すること
に適している。少ないデータでも使用でき、non-parametric な手法なので、データの分散の
前提条件がない。多くの潜在変数と項目（indicator）を扱うことができ複雑なモデルの分析
に適する。 
本研究においては、SmartPLS を採用した理由は、本調査データが 100 件であることと、
因果関係のモデルを構築し、直接的な原因結果だけでなく、間接的な影響も評価するには、適
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していることである。（Hair et al,2014） 
 
1.5.3 研究ステップ 3 
研究ステップ 3 では、ステップ 2 の結果を使用して、個別の企業の BCP の策定及び定着状
況を診断し、その企業が抱える課題や問題点を明らかにする診断ツールを作成する。評価する
分野は、大別して、①誰が（組織体制）②何を（実施項目）③どのように（取組状況）及び背
景となる組織文化・風土の分野ごとに評価することを検討する。これらの分野ごとの評価（点）
から、導入した BCP 及び関連取組の強み、弱みを評価し、やるべき課題、改善点を浮き上が
らせることを狙う。 
 
1.6 論文の構成 
本論文は全 6 章からなる。第 1 章は序論であり、本論文の背景及び目的を述べる。第 2 章
は、先行研究の検討である。 
第 3 章は、中小企業を対象に BCP に関する予備調査を実施する。次章の本調査の質問票の
設計の参考となる情報を収集し分析する。予備調査では、既に実施された BCP 調査の原デー
タの 2 次分析と筆者が講師をした BCP セミナーの参加者対象の簡易 BCP アンケート調査の
分析を実施した。 
第 4 章は、本調査として BCP を導入している中小企業を対象に BCP 調査を実施し、中小
企業の BCP 策定、定着及びそれを促進（または阻害）要素とそれに影響を与える組織的な要
素をも明かにする。また、BCP 定着に伴って発生する平常時の利点について考察する。 
第 5 章は、前章までに分析を踏まえて、BCP を策定し、定着させる企業はどのような企業
であるのかを考察する。また、BCP の策定定着が、どのようか効果を企業に与えるかについ
ても、考察する。また、本研究結果を利用して開発した BCP 診断ツールを個別企業ケースで
試用し、有効性を検討する。 
第 6 章では、結論を述べる。 
 
1.7 主要用語の定義  
本論文で使用する主要な用語を定義する。 
 
1）防災計画 
企業が、地震台風雪害などの自然災害や、火災爆発などの人為災害によって、主に人及び財
産が被害を蒙ることを防止し軽減するための計画。災害や事後などの発災前の事前対策、発災
時の緊急時対応、復旧復興の 3 段階の対策を含む。 
 
2）事業継続計画（BCP） 
狭義には、企業が、自然災害や人為災害などによって、その重要な業務が中断し、企業にと
って重大な影響が発生することを防止するために、重要な業務が中断しないように、または中
断しての迅速に再開できるような対策を立て、それを記述した計画書を指す。広義には、次項
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の「事業継続マネジメント」と同義でも使用される。一般的には、広義で使用されることが多
いので、本論文では、広義の意味で使用することにする。 
 
3）事業継続マネジメント（BCM） 
企業が、自然災害や人為災害などによって、その重要な業務が中断し、企業にとって重大な
影響が発生することを防止するために、重要な業務が中断しないように、または中断しての迅
速に再開できるような対策を立て、それを実施し管理する体制を指す 
 
4）事業継続マネジメントシステム（BCMS） 
事業継続マネジメント（BCM）を、PDCA サイクルを基に、継続的な改善をおこなう手法
を指す。 
 
5）事業インパクト分析 
業務が中断した場合に最優先で復旧しなければならない企業の中核となる業務を特定し、そ
の業務に必要なリソースをも特定するプロセスを指し、BCP を策定する際には不可欠な分析
である。事業インパクト分析は、分析にとどまらずに業務再開の目標時間（復旧目標時間とい
う）も設定することも含まれる。 
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第2章 先行研究の検討 
 
2.1 先行研究の分析の進め方 
本論文は、中小企業の BCP の定着とその効果が研究課題であるので、「中小企業」
「BCP/BCM」、「BCP 定着」がキーわーであると考えている。これらの項目を軸にして先行
研究を検討を進める。（図 2.1）まず、BCP はリスクマネジメントの一環として位置づけされ
ており、そのリスク概念とリスクマネジメントに関すル研究をレビューする。近年、リスクマ
ネジメントに関連して、レジリエンスの概念が提唱され、企業などの ERM として取り上げら
れることも多く、BCP も組織のレジリエンスの１分野として論じられている場合もある。レ
ジリエンスは、リスクマネジメントや BCP の防災分野で取り上げられる以前から、心理学や
環境学の分野で研究されている。特に、心理学では、個人だけでなく、組織を対象としたレジ
リエンスも研究されており、その研究成果は、本論文における BCP 導入企業の考察において
非常に参考となる。 
次に、BCP は、学問的な研究よりも産業界における実務が先行している面もあると思われ
るが、本研究にとっても、実務に関する文献や調査も重要であると考えるので、本章において
も取り上げる。本論文では、中小企業の BCP を対象としているが、関連する研究は多くない
ので、まずは、一般的な BCP に関する先行研究や文献を考察し、さらに、中小企業を対象と
した研究調査や文献について考察する。 
 
図 2.1 先行研究の検討の視点 
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2.2 リスクとリスクマネジメント  
2.2.1 リスクの概念の広がり 
BCM は、組織の重要な業務の阻害・中断を引き起こす災害、事故などのリスクを扱うので、
リスクマネジメントの範疇で理解されている。また、近年は BCM を組織のレジリエンスとし
て考える研究も少なくない。ここで、リスクの概念の推移を整理しておきたい。 
保険やリスクマネジメントの分野においては、リスクの概念に多様性があることを指摘しつ
つ、大きく二つの定義に整理している専門書などが多い。（亀井,2004；亀井,2005；近見
他,2006；杉野,2014；森宮,1985） 
伝統的な見解は、好ましくない事態を指す。もう一つは、「期待に対する乖離」ととらえる
定義である。（青井他,2005）期待を上回る乖離の含まれる点が、前者と異なる。後者の定義を
採用しているのが、JIS 規格の JIS Q 31000:2010 リスクマネジメント−原則及び指針
（ISO,2009)である。この規格の定義では、リスクとは、諸目的に対する不確実な影響」と記
述され、さらに注記１で、「影響とは、期待されていることから、好ましい方向及び／または
好ましくない方向にかいり（乖離）することをいう」と補足されている。 
伝統的なリスクの概念は、保険と密接に結びついており、保険学においては、保険の対象と
できるリスクと対象としない投機リスクの区別をしている（亀井,2004a）。従来のリスクは、
損失やネガティブな影響を及ぼすマイナス面から、定義されてきていた。企業のリスクの洗い
出しを行うために、業務分野毎にリスクを分類する手法も、実務的には活用されていている。 
前述した ISO31000 で採用された新しいリスクの定義の拡大・修正に対しては、強い反対
意見もある。特に、機械安全など工学分野では、ポジティブなリスクは考えられないとして、
リスク概念の拡大修正に反対しており、その点を述べた文献から引用する。（リスクマネジメ
ント規格活用検討会,2010） 
「安全関係者の懸念は、ISO31000 及び IEC Guide 73 の規格開発の中で、リスクを好ましく
ない影響を与えるものだけでなく好ましい影響を与えるものを含める形で検討が行われてい
る点である。この考え方は、好ましくない影響だけを問題とする安全分野とは相容れず、安全
関係者が取り扱う安全分野で使用する規格とはならない」この見解の違いから、前述の
ISO31000 は、IEC と ISO の連名の規格とならなかった。このことが示すように、このリス
ク概念の拡大修正が、ISO の様々の分野を担当する専門委員会の間でも、いまだ統一できない
重要な課題となっている。 
 
2.2.2 事業リスクマネジメント 
リスクをどのように取り扱うかを研究する分野がリスクマネジメントである。BCM では、
組織を取り巻くリスクを対象とするので、リスクマネジメントの一つの分野として考えられて
きた。本論文では、組織を取り巻くリスクに限定して、考察を進める。実務家には、リスクが
顕在化する災害や事故、事件発生する前にやるべき取り組みと捉える見方もある。 しかしな
がら、リスクマネジメントでは、災害や事故などの発生の前、発災中、事後 の三段階で整理
するのが一般的である。事前対策として予防、減災対策を中心に防災計画、発災時の対応に緊
急事態対応、事後の復旧復興とされ、それぞれ個別研究分野としても捉えられている。 
25 
 
組織を取り巻くリスクを対象に絞っても、組織全体の経営戦略にかかわるリスクから、製造
する製品の安全性のリスク、労働災害のリスクなど、様々な視点からリスクが取り上げられ、
それぞれがリスクマネジメントの対象となる。ここでは、組織全体の事業および経営にかかわ
るリスクを対象に考察する。リスクマネジメントの企業の経営のレベルまで高めたのが、事業
リスクマネジメント（ERM/Enterprise Risk Management）である。日本においても、ERM
と呼ばれることが多い。米国において 2001 年にエンロン、2002 年にワールドコムと二つの
グルーバル企業が不正会計によって倒産した事件を契機として、内部統制の強化の必要性が金
融当局に認識され、COSO-ERM として内部統制のフレームワークが策定された。（トレッド
ウェイ委員会,2006） 
このような海外の動きに合わせて、国内では、経済産業省が普及のために啓蒙活動を行って
きた。同省が作成したテキスト「先進企業に学ぶ事業リスクマネジメント－実践テキスト」が
ERM を詳しく解説している (経産省,2005）。この経済産業省の実践テキストには、前述した
拡大されたリスク概念が採用されており、「リスクを『リスク』はプラス・マイナス両面を含
めた概念として捉えている」と明記している。このリスク概念のもとで、組織全体の事業リス
クマネジメントが解説されている。そもそも、COSO の ERM では内部統制の強化が発端とな
って、策定された経緯があるが、組織全体のリスクマネジメントを考えるうえで、リソースと
リスクの適切なバランスを取りながら、長期的に成長させる組織経営をサポートするツールと
なっている。 
このような政府による普及促進の努力はなされているものの、ERM の導入はまだ進まない
現状である。その中でも、金融業界では、金融当局の指導の下で ERM の導入が積極的に進め
られている。金融庁は、所管する金融機関に対して検査を実施する権限を有しているが、金融
機関に対する監督指針と検査マニュアルが公開され、保険会社の例を挙げると、保険会社向け
の総合的な監督指針（金融庁,2015）が当局の HP に公表されている。その監督指針の一部に
「II-３統合的リスク管理態勢」の一章が設けられ、保険会社が導入すべき ERM が記述されて
いる。銀行についても同様である。しかしながら、保険業界の現状について言えば、金融当局
もどのような体制でどのレベルの統合的リスク管理を各保険会社に求めるかをヒアリングや
ベンチマーキングをしている段階にあるようである。ERM 経営研究会(2014)では、このよう
な保険業界の現状と、大手損害保険会社での実際に採用している ERM の方針と体制を比較分
析している。また、吉野(2012)では、事業会社の立場で書かれた ERM が解説されているが、
リスクについては、好ましくない方向への乖離をリスクと、好ましい方向への乖離を事業機会
として定義している。 
このようなリスク概念の推移において、認識すべき重要な点は、リスクが企業の本来の目的
である事業活動の中核である経営判断において、統合的にリスクを判断すべきことが基本にお
かれている。従来考えられてきたように、本業とは別に、いつ発生するかわからない不測の事
態に対応するための組織の本業とは離れた「余計なこと」という認識からは、180 度転換され
ていることである。リスクマネジメントが、本業にはあまり役立たない、できればやりたくな
い無駄な活動ではなく、直接経営にかかわり本業を支える重要な活動であるとの認識に変わっ
ていることは重要である。 
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2.2.3 レジリエンスの概念の登場  
(1) 心理学からのレジリエンス 
近年は、BCM をレジリエンスの中で取り上げている研究の多い。そもそも、レジリエンス
は、組織などのリスクマネジメントとして論じられる前から、物理学や環境学、心理学などの
分野で研究されている概念である（Holling,1973）。物理学では、外力による変形に対する復
元力、弾性と定義されている。心理学においては、病気や困難など逆境やストレス状態などか
らの回復力または治癒として研究され、さらに、組織レジリエンスとして、個人の集団である
組織レベルの回復力や企業属性などの視点から研究されている。（石原・中丸,2007；斉藤・岡
安,2009） また、心理学の分野で、個人のレジリエンスから組織のレジリエンスを取り上げた
非常に参考になる研究がある。（Coutu,2002）この論文では、レジリエントな組織の特徴とし
て、3 要素を挙げている。 
・ 悲観的にならずに、冷静に現実を見つめる能力（Facing Down Reality） 
・ どんな状況にあっても、絶望せず生きる意義を見出す能力（Search for Meaning） 
・ 手元にあるもので、自分に合った解決策を作り上げる能力。（Ritualized Ingenuity） 
三番目の要素は、「bricolage」（手元にあるもので作り上げる能力）の言葉でも説明されてお
り、創造性と機知が必要とされる能力である。発明する能力の一つで、手元にあるリソースを
使って独創的な解決策を作り上げる能力を指している。これらの要素は、防災や BCM におい
て、緊急事態の対応時だけでなく、平常時においてスタッフに求められる資質能力であるとも
言える。この視点から、東京都が実施している BCP 策定支援事業に参加した企業のトップの
コメントの中に、興味深いものがあるが、「被災シナリオからもたらされる被災想定と、身の
丈に合った対策（投資）のバランスの難しさおよびその重要性を痛感しました。」と述べてい
る。この社長の表現のそのままではないが、手元にあるリソースを使って BCP を作るあげる
こととは、「中小企業にとって、身の丈に合った BCP」を意味していると解釈してよいと思わ
れる。この「身の丈に合った BCP」 とは、大企業よりも、人、モノ、資金などリソースに制
約の多い中小企業において、自社で入手可能な手元のリソースを活用して、自社スタッフの創
意工夫を総動員して、必要な BCP 対策を考え出すことは、この「bricolage」の能力にほかな
らないと思われる。 
(2) 環境学のレジリエンス 
 環境学においても、レジリエンスを取り上げる研究も少なくない。環境の変化などに対する
生態系システムのレジリエンスとして、広く研究されている。（Holling,1973；Adger,2000；
Fiksel,2006 ）よく引用されている組織の属性を示す三つの要素の考え方がある
（Gallopin,2006）。重要な 3 要素として、図 2.2 に示したように、脆弱性(Vulnerability), レ
ジリエンス(Resilience)、適応力(Adaptability)を挙げている。脆弱性(Vulnerability)の属性を
示す 3 項目のうち、対応能力(Capacity of response)に対してレジリエンス(Resilience)と適応
能力(Adaptive capacity)が直接に繋がっている。この 3 要素の相互の関係については、研究者
によって見解が異なる。ここでは、生態系システムの全体をレジリエンスとしてとらえるので
はなく、レジリエンスが脆弱性と適応能力と同格で位置づけられている。 
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図 2.2 組織を診断する 3 要素 
 
 
(3) 防災分野のレジリエンス 
BCM を含む防災分野では、企業などの組織のレジリエンス（Organizational resilience）
として扱われるが、さらに地域社会・コミュニティのレジリエンス（Community resilience）
も論じられる。リスクマネジメントを組織の経営の観点からと入れているのが、事業リスクマ
ネジメント（ERM）である（経産省,2005）。この中では、自然災害や事故だけでなく、経営
環境の変化などから予想される不確実な事態に対する対応としてレジリエンスを確立するこ
とが目標とされる。 
 組織のレジリエンスと事業リスクマネジメントの関係については、いまによく整理されてい
ない。そもそも、レジリエンスの概念自体がよく整理されておらず、筆者が参加している ISO
のリスクマネジメントや BCM に関する二つの委員会でも、意見がまとまらない現状である。
レジリエンスの文献レビューの論文においても、同様の指摘がある（Bhamra et al., 2011）。
いまだ確立した考えとは言えないが、リスクマネジメントは、組織にとってのリスクに対する
管理手法であるのに対して、レジリエンスはそのような管理手法や専門性を指すのではなく、
不確実な事態に対処できる組織の状態または目的を指すとする意見が専門家に多く、筆者も同
じ見解である。本論文においても、この解釈に沿ってこの二つの用語を使用することとする。 
また、リスクマネジメントは、リスクの管理手法として、リスクを対象するので、まずリス
クを特定する（洗い出す）ことが求められ、そのリスク対する対応策をリスク対応として検討
する点が中心となる。一方、組織のレジリエンスでは、特定できないリスクも含めて不確実な
事象が発生して、組織の業務が阻害中断されたり、不利益な影響などが発生した場合に、平時
の正常な状態に戻るための回復力（対応力）を想定している視点の違いがある。この違いは、
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今までの研究によっても十分に明らかにされているとは言い難い。リスクマネジメントが、個
別リスクを特定してどのようなリスク化を明らかにしたうえで対策を考えるのに対して、レジ
リエンスでは特定されないリスクによって発生した事態をも含めて、対応策を考える点に違い
があるように思われる。 
中小企業の BCM やレジリエンスに関する論文が少ないなかで、中小企業のレジリエンスを
取り上げたに焦点をあてた文献調査(Bhamra et al.,2011）の論文がある。この論文では、以
下の 3 項目で整理をしており、参考になる。この三項目は、一般に Before,During,After の三
段階として表記されることもある。 
・ 事前の対応準備体制（Readiness and preparedness） 
・ 緊急時対応と応用力（Response and adaption） 
・ 復旧（Recovery or adjustment） 
また、同論文では、Gallopin（2006）に掲載された組織の診断の 3 要素（図 2.2）を切り口
にして、レジリエンスに関する文献を分析している。もともとの Gallopin（2006）論文は環
境学の分野であるが、脆弱性のサブ概念として、レジリエンスと適応力を位置づけている。 
Dalziell et al.(2004)と Fiksel（2003）では、レジリエンスは脆弱性と適応力の機能である
と整理する。筆者には、この見方がわかりやすい。これらの論文は、レジリエンスに寄与する
属性として、4 項目を挙げる。 
・ 多様性(diversity) 
・ 効率性(efficieny) 
・ 適応力(adaptability) 
・ 一体性(coheshion) 
これらの要素は、前述した心理学の研究との共通するものがみられる。この論文の筆者は、
文献のほとんどがレジリエンスを築くための理論、定義を論じており、実証的な分析がないと
指摘することを忘れてはいない点は評価できる。 
 また、Ates et al.（2011）では、ヨーロッパの中小企業 37 社に詳細なインタビュー調査を
実施し、中小企業のレジリエンスな企業とそうでない企業の属性を 4 項目に整理して示してい
る。非常に興味深いので、以下に引用する。 
・ ハードな要素(設備など)に注目し、ソフトな要素（社員または人間関係）に注目しない
傾向がみられる 
・ 火の粉がかかってくるような目の前の問題として対応しければならなくなるまで、常
に受け身な姿勢を取る傾向があり、積極的に自分から取り組む姿勢が乏しい。（原文で
は、受け身な姿勢を、firefighing と表現する） 
・ 変化を組織に導入し定着させる際も、事前の計画や準備段階をあまり考慮しない 
・ 利害関係者やステークホルダーと良好な関係を保つことにほとんど関心がない 
ワンマン経営の多い中小企業では、何事もトップダウンの強い指示命令だけで処理しようと
する傾向があり、これが逆に組織が変革する阻害要因となっていると指摘している。BCM の
導入定着のように、社内に新たな体制や活動を導入する際には、人・組織や企業文化などソフ
トな要素にも十分に考慮して、受け身でなく、前広に計画しながら、長期的な視点を持って進
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めていくが必要であると結論付けている。 
新たなリスクが国境を越えて容易にグローバルな大影響を与える事態となっているため、
個別の組織だけでは十分な対応が取れず、今までのリスクとリスクマネジメント分野だけでは、
対応が難しくなってきていると指摘する論文もある。この状況に呼応して、レジリエンスを扱
う研究も多くなっているが、レジリエンスの概念自体もさまざまに解釈され、確立していると
は言い難いと課題をしてしている。（Fischbacher-Smith,2009) 
新しいリスクによる事象が発生し、その影響度が国境を越えた大規模となっている例とし
て、米国のサブプライム（債務焦げ付き）、パンデミック、テロリズムをあげながら、リスク
がボーダーレスとなってきている状況を示し、従来のリスクとリスクマネジメントの枠ではと
らえにくくなっているのが現状である。 
ニュージーランドにおける長年継続されている注目すべき研究がある(Dalziell et al.,2004; 
McManus,2004 ; Seville et al.,2006 ; McManus et al,2007; Stephenson et al.,2010)。ニュー
ジーランドにおける企業調査を通じて、組織のレジリエンスが研究され、その研究成果として、
図 2.3 で示されている（Resilient Organizations,2016）。組織のレジリエンスを示す 3 グルー
プと 13 項目の指標が示されている。この 3 グループは、①リーダーシップと組織文化
(Leadership & Culture)、②変革の体制(ChangeReady)、③ネットワークと連携(Network & 
Relationships)の分野に整理されている。以上の他に、レジリエンスのモデルを取り上げた研
究がある(Gibson and Tarrant,2010)。  
 
 
図 2.3 組織レジリエンスの指標 
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2.3 BCP 
2.3.1 BCM の歴史 
ここで、BCP の登場してきた経緯とその歴史を整理しておきたい。今世紀へ移行する時期
には、Y2K と呼ばれた IT システムの 2000 年問題が危惧された。IT システムがダウンして業
務がマヒするリスクに取り上げられ、万一に IT システムがダウンしてしまった際の復旧手順
及びその復旧体制の確立が急がれた。この災害復旧のための計画と手順は、DRP（Disaster 
Reovery Plan）と一般に呼ばれたが、IT システムだけを対象としていた。組織の中核的な業
務はである顧客に対する製品・サービスの提供の業務が再開しないと、IT システムだけが復
旧しても意味がない。ここに DRP から BCP へと進化してきた理由がある。IT システムのト
ラブル時などの復旧手順をしめす DRP から、IT システム分野に限らず、組織全体の業務活動
の拡がることで BCP と変わっていく。主要国の BCP 専門家には、IT 専門家が多い。 
この歴史的な流れについては、Herbane(2010) には、BCM の歴史を簡潔にまとめた図が掲
載されいるので、ここに図 2.4 で示す。同図には、1995 年半ばから 2001 年にかけて、各国
の標準規格が登場してくるが、この時期は同図にあるように、Emerging standards が記載さ
ている。筆者も BCP を認知させ広めたのは、各国の標準規格の効果が大きいと考えている。
1990 年台半ばに、米国で大火災を教訓に作成された緊急時対応の標準規格 NFPA 1600 
(NFPA1600(2013)に、2000 年に BCP のパートが追加された。 
 
図 2.4 BCM の歴史 
 
さらに、英国でも BCM の国内標準である BS25999 (BSI, 2006)が策定される。標準規格の
世界では、英国の影響力は非常に強いので、英国の BCM 規格は、国際的に広く BCM を認知
させ、教育する成果があったと思われる。日本における BCP の導入と普及を推進する大きな
契機は、2005 年に作成された内閣府（防災担当）の事業継続ガイドライン（内閣府 防災担
当,2013)である。 
英国、米国など主要国において BCP 規格が策定されことに刺激された日本政府が、この
BCP を導入する解説書を発表した。国際的にみても早い段階であったが、英米のようにの国
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内規格を作成する選択はしなかった。それまで、災害国を自負する日本の災害対策は、中央防
災会議が主導する防災計画であったが、特定された自然災害や人為的な事故が対象とされてい
る。また、事前対策としての防火対策、耐震対策などと、発災時の緊急時対応を中心としてい
た。防災計画で保護する対象は人と財産であり、企業活動の継続を明確には意識していなかっ
た。国際的に BCP が注目されるようになってくると、中央防災会議においても、企業防災と
して、BCP を対象とすることが明記された。 
英国においては、日本の災害対策基本法に該当する Civil Contingency Act 2004 (UK 
Government,2004）では、自治体に地域の企業に BCP 策定を促進させる義務を明記している。
英国の各自治体は、法律で規定された義務を履行するために、民間企業の BCP 策定の推進す
る施策を実施している（岡部リスク対策,2010）。日本国内の主要な自治体、または経済団体に
おいて、民間企業を対象とした BCP 策定のガイダンスが作成されている。これらは、経済的
な制約のある中小企業に対する支援の面もあり、ほとんどが中小企業向けに、平易な解説書が
作成されている。 
中小企業庁は、内閣府の事業継続ガイドラインの翌年に、中小企業事業継続計画策定指針（文
献）を作成したが、やや詳細過ぎて中小企業が自力では到底作成できないとの厳しい批判もあ
り、その後簡易な BCP 作成の手引きや事例集を作成し、普及促進に努めている。ている(中企
庁,2006）。現在では、各都道府県においても防災及び BCP に関するガイドラインなどが策定
され、HP で公開されている。愛知県「あいち BCP モデル」（愛知県,2008）、神奈川県「BCP
作成のすすめ（かながわ版）」（神奈川県, 2012）と「BCP 作成事例集」（神奈川県, 2015）、徳
島県「BCP ステップアップガイド」（徳島県,2009）や大分県「業種別 BCP 事例集」（大分県, 
2012)などが注目される中小企業向けのわかりやすい資料である。東京都では、都ではなく、
東京商工会議所の BCP 策定ガイド（東京商工,2012）が作成されている。 
さらに、中小企業の BCP 導入を促進するために、中小企業向けの BCP 作成の支援事業を
継続的に実施している自治体もある。その代表例は、東京都が 2010 年から実施している BCP
策定のための支援事業であるが、現在も継続されている。東京都の HP6によれば、平成 22 年
から平成 25 年までで、305 社が参加した。東京都の BCP 策定支援ワークショップに参加し
た中小企業の BCP が、毎年の事例集として発表されている。これらは、中小企業 BCP を研
究する資料として東京都の他に、神奈川県、茨城県など実施する自治体も増えている。 
 
2.3.2 BCM に関する研究 
(1)BCP と BCM  
BCM の初期と思われる 2004 年当時に、英国の金融機関 6 社をインタビューして、BCM
の導入・定着状況を定性的に分析した非常に興味深い研究（Herbane et al.,2004)がある。こ
の時期にすでに、BCM は非常事態に対する災害対策のとどまらず、企業に長期に価値を創造
する「戦略的な役割を果たす潜在力」があると述べている。この論文から、研究の結論の核心
部分と思われる内容を示した図 2.5 に示した。同図には、一般に BCP/BCM のルーツと考え
ている DRP から、戦略的な役割を持ち得る BCM へと発展させる過程を、DPR⇒BCP⇒BCM
                                                   
6 http://www.sangyo-rodo.metro.tokyo.jp/shoko/keiei/BCP/bcp/pamphlet.htm 
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⇒戦略的な BCM の 4 段階のレベルと整理している。BCP（計画策定する）段階から、戦略的
な役割を担うことができる BCM へ進化するには、BCP 段階で計画策定したことを定着させ
る度合にかかっている。そのためには、組織内のリーダーシップと現場の個人と集団のコミッ
トメントが必要な要素であり、BCP で決めたプロセスが継続的に実施されると、BCM が次第
に企業の戦略的な目的・方針に沿うようになってくると述べている。この指摘を言い換えると、
計画した BCP を経営トップから現場スタッフまで巻き込んで、全社的な BCP 活動を PDCA
サイクルでら運営管理する中で、戦略的な効果が出てくる。さらに、継続的な活動によって、
組織だけでなくトップから現場スタッフまで含めた組織メンバーが変革していくことを示唆
していると解釈できる。「潜在的な役割を果たす潜在力」(potential to play strategic role)と、
やや抑えた表現になっているのは、この時点では最も進んでいたと考えられた英国の金融機関
においても、戦略的な効果が発生している企業は一部でに幾つかに限られていたためめのよう
である。 
図 2.5 の縦軸には、戦略的な BCM の要素として、①スタッフ/責任(Human Resources and 
Resposibility)、②BC 計画とプロセス(BC Planning and Process)、③コミュニケーションと
組織(Communication and Structure)、④態度と主体感(Attitudes and Ownership)の 4 項目
の診断項目を示して、対象の金融機関 6 社の BCM レベルを評価している。BCM が進化して
いる対象の金融機関では、他に比べて、組織の戦略的な経営にかかわる効果がでていると結論
付けている。縦軸の 4 項目の評価項目は、人的資源、BCP の計画と取組、組織とコミュニ 
 
図 2.5 英国金融機関 6 社における BCM の診断 
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ケーション、及びスタッフの意識を評価の要素としてあげている。4 項目のうち、組織とコミ
ュニケーション、及びスタッフの意識の 2 項目が向上しないと、BCM の発展型に到達してい
ないことを示している。 
自然災害に対する中小企業対応力を取り上げた論文（Ingirige et al.,2008)において、リソ
ースに制約のある中小企業では、大企業と異なり、本業と直結しない限り災害対策を実施しよ
うとしない傾向がある。災害対策を促進させるためには、社員の参加型の手法が有効であると
述べる。BCP の専門知識の移転や動機づけ、さらに意思決定プロセスにも影響を与えている。 
また、ハリケーンカトリーナの直後に、現地の中小企業を調査した研究（Runyan, 2006)
では、中小企業が事業を再開するために直面する課題問題点を分析している。事業の中心とな
る建物が全壊した場合と建物が残って修理して使用できる場合で、復旧が全く異なること、復
旧資金の確保が重要な課題であること、支援すべき行政機関の業務が逆に復旧の障害となって
いることが述べられている。 
 
(2) 個社の BCM から連携する BCM へ 
 地震や洪水など広域に被害が及び自然災害では、自社だけでなく、地域一帯が影響を受け、
取引先や社会インフラ企業も影響を受けるために、自社だけでは復旧できない。東日本大震災
においても、最近の熊本地震でも体験されたところである。サプライヤが被災したため、部品
が供給されず、電気や水道などライフラインも停止したため再開できない事態が発生した。こ
のため、個別企業の単体の BCM だけでは不十分であることが強く認識された。個別企業の
BCM から、取引先との連携させるサプライチェーンの BCP や、地域の企業集団を対象とす
る BCP へと展開されつつある。本論文では、中小企業の単体の BCP の策定と定着を対象と
しているので、この分野は簡潔な記述にとどめる。 
 サプライチェーンの BCP は、自動車やエレクトロニクス機器メーカーなどグローバル企業
グループでも見られるように、膨大な数のパーツを組み立てる企業において積極的なサプライ
チェーン BCP の取り組みがなされている。この面からもサプライマネジメントの面からも広
く研究されている 
 一方必ずしも、上記のようなグルーバル企業グループには属さない小規模の企業にとっても、
地域が広く被災することで復旧が困難となる事態も発生しており、この面から地域 BCP 
の試みが実施されている。例として、日本の JICA が取り組んでいる Area BCP がある(Baba, 
2014 ; JICA,2013)。 
日本国内の BCP に関する研究を見ると、内閣府の事業継続ガイドランが策定され、その後
企業への導入促進の観点から、その課題問題点を取り上げた研究が多々見られる。丸谷（2006）, 
永松（2006）及び丸谷（2007c）では、中小企業に対する BCP 導入の困難性を取り上げて分
析しているが。日本の BCP 導入の初期にあたる 2005 年に実施された関西経済連合連合会の
調査結果から中小企業では防災計画も策定していない企業も多い現状を前提として、中小企業
を対象とする BCP の段階的な導入方法を提案している。調査結果では、中小企業における
BCP 導入の問題点の一つとして、中小企業が防災計画など企業を脅かす災害などに対する対
策を実施しない必要性の認識の欠如があると指摘されている。この問題点は現在にも通じる課
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題であるが、中小企業の経営者の BCP に対する意識意欲が、不十分な点に対する取り組みを
実施しないと、防災計画、BCP への本気の取り組みにはならないように思われる。 
 関西経済連合会が 2005 年に実施した関西企業を対象とする事業継の取組み状況調査の分析
が二つの論文にまとめられている。（丸谷,2006;永松,2006）対象企業は、従業員数 299 人以下
が、65%を占めている。政府の BCP ガイドラインが作成された年でもあり、まだまだ十分に
認知されていない時期の調査であるので、防災計画と BCP の双方の取組み状況が調査されて
いる。調査対象は、主に BCP 内容について詳細に調査している点に特徴がある。 
本稿の論点に関連する事項では、防災計画の保有動機を聴取しており、圧倒的に「自発的動
機」が多く、次いで「社会的動機」が多く、取引先や金融機関からの求めによる「経営・取引
的動機」はきわめて少ないとしている。「一部の『意識の高い』企業が自発的に、または行政
の要望に応える形で作成しているというのが事態であるといえよう。」と結論付けている。
BCP と呼ぶに値する計画を有するのはわずか 2%としている。（永松,2006） 
 
中小企業に対する地方自治体の BCP の支援の面から分析している研究もある。（丸谷, 
2007a;丸谷他,2007b;丸谷,2009）。小林他（2009）では、中小企業の BCP 策定を支援普及さ
せる効果的な方法を研究する立場から、中小企業の検討会を実施し、その結果が報告されてい
る。防災計画も未策定の現状を踏まえて、防災計画と BCP を一体化させたやさしい説明の文
書を使用して、短時間でわかりやすく説明する運営された点に工夫がみられる。参加者の評価
を見ると、よかった点では、参加者間でコミュニケーションが取れ、自分にはない考えを聞け
た等よかった点が挙げられいる。悪かった点として仮想企業の規模・業種が自社の事情と異な
り BCP を策定するときに参考にならないと。主催者側の策定支援する立場から、策定すべき
防災計画および BCP の内容を教える姿勢がうかがわれ、参加者のコメントからは取り上げた
仮想企業が自社と事業が異なり参考とならないと厳しい指摘がなされている。これは、自社に
合ったどような BCP を作成すればいいのかの視点での支援が不十分と思われる。また、検討
会実施の反省として、BCP に説明が理解できないところが多く、やる気をなくす、BCP の内
容と位置づけをいまいち理解できないとの意見が出されている。導入する中小企業の必要性の
認識が低いにもかかわらず、既成の BCP を一方的に教え込もうとしている姿勢に見える。中
小企業が必要性を認識してやる気にならない限り、優しい BCP を説明しても、導入の促進に
はならないと思われる。 
丸谷他(2011) は、建設業界向けに策定された特定業界向けの BCP を考察している。国土交
通省 関東地方整備局の主導で簡易な解説書として、「建設会社のための災害時の事業継続簡易
ガイド」（関東地方整備局（2007））をを作成し、その後全国の業界団体である日本建設業団
体連合会が全国向けに「建設 BCP ガイドライン」(日本建設業連合会,2012）を作成し、さら
に地域建設業界における「災害時事業継続の手引き」』（全国建設業協会,2009）を作成してい
る。このような建設業界における BCP の導入が促進されているのは成功例を考えられている。
もともと国や地方自治体と災害時と取り決めなどを通じて関係の深い建設業にあって国交省
関東地方整備局の主導で始まった経緯からこのような成功に至ったものと考えられる。一般の
事業会社で言えば、国交省の当たる影響力のある官庁はなく、そのような動きがない。 
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 内閣府の事業継続ガイドランが地震をリスク対象にして作成されていたことから、本来すべ
てのリスクを対象にすべき BCP も、主なリスク毎に考える傾向が、日本では見られる。地震
に次ぎ、2009 年には SMRS の流行に伴い、新型インフルエンザなどの流行病やパンデミック
を対象とする BCP が取り上げられた。自然災害や事故と異なり、被害を受けるのが人間でい
あり、徐々に流行が拡大している傾向もあることから、従来想定していたようなリスクとは、
企業にとっての検討項目や対応策が異なっている（紅谷他,2009；中澤,2011；紅谷他,2012）。 
2011 年の東日本大震災は、地震・津波に始まり、社会インフラの広範囲な甚大な損害、サ
プライチェーンの途絶など多重的な事象が発生した予想外の災害であったが、その状況を振り
返って、BCP,BCM を分析する研究も少なくない。そのような研究の中で、丸谷（2011a）は、
想定外の災害に備える重要な策として、被災した事業を再開させるための代替拠点に対応策を
指摘する。この代替拠点の確保は、コストがかかることから、そこまでの災害は起こらないを
の楽観的な期待から、BCP を策定した企業でも真剣に取り組まなかった対応策である。 
また、渡辺(2011)は、「相互性依存性が増加するネットワーク型社会において、脆弱性が増
加している」ことから、東日本大震災のような広域災害においては、個別企業の BCP 活動が
負の干渉作用をもたらし、地域全体の復旧や復興の遅延にある可能性があることを指摘する。
このような弊害を解決するために、や組織を間が立って取り組む方策を検討する流れ」を紹介
している。これらは、地域型 BCM と呼ばれているが、京都市にみられる自治体主導の例や、
地元企業群の中の中核企業が主導する例、工業団地やコンビナートでの取組例が挙げられてい
る。 
静岡県内の中小企業の BCP 研修会が継続的に開催され、これをベースに中小企業 BCP の
地道な研究が続けられている（武田・池田,2009a；武田・池田,2009b）。これらの研究の中
で、静岡県の中小企業 400 社を対象に調査を実施している。対象企業の規模は、従業員 50 人
以下で 7 割を占める集団である。BCP の認知度は 14%と低く、6 割の企業の経営者が危機管
理に消極的であると回答していると報告している。まとめとして、導入阻害要因を分析した結
果、①経営者の多くが危機管理に消極的である、②顧客との連携の薄さが具体的な計画策定に
至っていない理由の一つになっている可能性が考えられる、計画策定を行う上で障害となって
いる事項として、知識・資金・時間が挙げられる。中でも、知識の不足を挙げた企業が最も多
く、「資金」は規模の小さい。企業が障害として挙げる割合が高かった。森川・池田（2007a）、
森川・池田（2007b）では、対象の中小企業が、「災害時に自社で何が起こるのかということ
が具体的に想像出来ていない」「災害事態に対する専門知識が無い為、被害状況の想定や対応
策も適切に検討できない」状況にあることが指摘されている。 
この調査結果から、対象の静岡県の中小企業では、経営者が危機管理に消極的であることは、
顧客からの BCP 策定の照会や要請などの外圧が少なく、災害時の自社に影響度程度について
も十分理解されていないことが原因であるように思われる。 
 
2.4 BCP に関する諸調査 
 BCP に関しては、政府や自治体、業界団体、民間企業による多くの調査が実施されている。
今までに実施され公表されている中小企業の BCP に関する諸調査の中から、東日本野大震災
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の前後以降に実施された主な調査報告として、以下に挙げた調査を検討し、本論文で実施する
中小企業 BCP 調査の参考にする。 
内閣府調査は、2008 年から開始され、昨年を除き、毎年計 8 回実施実施されている。毎回、
対象企業数が約 1400 社から 2000 社を対象としている大規模な調査であり、非常に参考にな
る。おもな対象は、大企業と中堅企業であり、中小企業はその他企業として参考として掲載さ
れている。毎回調査の重要ポイントがきめられているようであるが、その反面時系列での推移
がどうなったかの分析がやりにくい。調査報告書が、内閣府防災担当の HP7に掲載されてい
る。 
次に、本論文の研究―テーマに関連していると思われる注目すべきと思われる二つの調査が
ある。いずれも、BCP の導入によって、平常時にメリットがあったかどうかを調査している。
一つは、人と防災センターが実施した調査（人と防災センター,2009）で、東証 1 部上場の大
企業を対象にしている。もう一つは、中小企業庁の調査（ニュートン,2014)で、中小企業を対
象としている。まず、人と防災センターの調査結果から、平常時にどのようなメリットが発生
したかを図 2.6 に示した。人と防災センター調査では、回答企業の 62.2%が平常時にもメリッ
トがあると答えている。その上位 5 項目の回答は、以下の通りである。  
① 社内のリスク感覚が高まり、対応力がついた：89.1%, 
② 現場とトップとリスク認識の共有：68.8%、 
③ 従業員の安心感、士気が高まる：61.6% 
④ 取引先評価が高まる：61.6% 
⑤ 業務が「見える化」し、経営改善が進む：45.7% 
これらの上位項目から、トップは社員の意識、現場とトップのリスク認識の共有、対外的な評
価のアップと、社内の業務改善と、メリットが幅広い分野で認識されていることがわかる。 
                                                   
7 内閣府防災担当の HP（http://www.bousai.go.jp/kyoiku/kigyou/topics/） 
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図 2.6 平常時のメリットの内容（人と防災センターの調査から） 
 
次に、中小企業庁の調査での平常時のメリットに関する回答を図 2.78に示した。（数値は、
付表 2.1 に示す。）BCP の本来の目的である「災害対応力の向上（84.4%）」に続いて、「環境
整備・業務改善（61.3%）」、「取引先の信用向上（61.3%）」「人材育成・雇用改善（48.0%）」
と、社内外の経営上のメリットと社員に対するメリットが出ていることは注目すべきである。 
                                                   
8 図 2.6 は、中小企業庁調査結果報告書掲載のグラフ図を、元の件数表示から％表示のグラフ
に筆者が再作成した。 
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図 2.7 平常時のメリットの内容（中小企業庁調査から） 
 
東京都は、2010 年から中小企業向けの BCP 作成支援事業として、BCP 策定のためのワー
クショップが開催されている。参加した中小企業の事例が毎年の事例集（東京都,2011）とし
て作成されているが、参加した中小企業の社長の参加したコメントが掲載され、中小企業の経
営者の取組みの視点や結果に対する印象などが直接の参加者の言葉で表現されている。その中
で BCP を導入したことで発生した平常時のコメントを述べているものもある。そのようなコ
メントを平成 25 年度 東京都 BCP 作成支援事業 取組事例集から、いくつが抜粋したのが表
2.1 である。 
 
表 2.1 参加企業した社長等のコメント 
事例# 社長コメント（抜粋） 
15 全社的な情報の共有につながった 
20 メンバーが会社全体のことを考えるきっかけになった 
23 
若手中堅社員が・・・全社的な視点から自社の今後について考え始めてくれたのは
予想外の収穫 
39 BCP の視点で物事を見ていくと、会社を強くするための改善点が見え（る） 
50 BCP が自社を強くし、他社との差別化になる 
54 策定したメンバーのリスクに対する意識も向上 
55 BCP は、ステークホルダーとの協力体制構築にも役立つ、強力な営業ツールになる 
58 
従業員に、BCP の取り組みを会社として行うことを理解してもらい、会社に対する
愛社精神を高めてもらえたことが一番の収穫 
66 BCP の有無が今後の経営戦略作りにも、大な差が出る 
72 
BCP の策定が企業力の向上につながるとともに、個人や組織の強化につながる。・・・ 
他企業様にもお勧めします 
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これらの企業のトップが直接語ったコメントを見ると、会社を強くし、差別化となるだけで
なく、社員のリスクに対する意識や、愛社精神を高めるような幅広いメリットが述べられてい
る。これらの幅広いメリットが発生していることは、BCP を導入する取り組みを実施するこ
とで、平常時のメリットを発生させる何かが組織内で起こっている可能性を示唆している。こ
の視点が、BCP の導入におけるヒントになるのではないか思われる。 
 
2.5 その他の研究  
（1）組織行動論 
BCP は、災害や事故時の緊急時における迅速な緊急時対応及び優先業務の再開のための組
織能力の獲得であると捉え組織行動論の視点で、先行研究を検討する。 
管理会計の分野を中心に、マネジメントシステムコントロール（MSC）の手法で、組織行
動論を取り上げている先行研究がある（澤邉,2007；飛田,2012；澤邉・飛田,2009）。 
マネジメントシステムコントロールを管理会計だけでなく、適用分野をも広げていく傾向がみ
られ、その中にリスクマネジメントを含めた組織の他の領域に広げていこうとしている研究が
みられる。 
 
（2）共分散構造分析の事例 
本論文では、アンケート調査結果を因果関係分析まで含めた定量分析統計分析を行って考察
するが、防災分野でこの手法が採用されている研究を調べた。いくつか国内の論文が発表され
ている。これらを見ると、洪水時の住民意識と地域社会、コミュニティについて研究したもの
が多い（神原・丸茂,2014；丸茂,2011；藤見他,2011；増本他,2010；中山他,2001；児玉他、
2003；高木・天王,2006）。これらを見る限り、個別企業ついて、及び BCP。BCM について
の共分散構造分析をした研究は見当たらなかった。 
  
2.6 先行研究の検討のまとめ 
本研究のテーマは、中小企業における BCP/BCM の定着である。「中小企業」、「BCP/BCM」
及び「定着」をキーワードとして、第 2 章で取り上げた先行研究のうち関連性の強いと思われ
る BCP/BCM とレジリエンスの研究等について、表 2.2 に示した通りまとめた。 
中小企業の BCP/BCM を取り上げた研究は多くない。国内の研究では、中小企業への導入
の遅れ、及びその課題の観点から取り上げられたものが多く、BCP として策定すべき内容に
関するものが多い。BCP の定着に関しては取り上げた研究はさらに少ないが、BCP の策定と
定着を明確に区別せず記述しているものがほとんどである。BCP の導入が進まない理由や問
題点に関する調査報告は見られるが、その理由や課題の焦点をあてた研究も見当たらない。 
海外研究では、BCP を積極的に導入している中小企業とそうでない企業の詳細なインタビ
ュー調査を行い、その属性を定性的に分析した研究や、レジリエンスの観点から、レジリエン
スな属性を有する企業とそうでない企業の調査を基に、同様に定性的に比較している研究が注
目に値する。第 4 章で本調査の分析において取り上げる BCP 環境や企業風土の要素は、これ
らのレジリエンスの属性と共通すると思われる要素も少なくないので参考になる。これらの海
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外研究においても、中小企業の個別企業単位に、BCP の策定及び定着に関して定量分析を行
った研究は見当たらない。 
防災分野での定量的な分析を用いた研究を見ると、水害などの自然災害において、住民や地
域を対象とした定量的分析（共分散構造分析）で因果関係分析を行ったものがあるだけである。 
 
表 2.2 BCP/BCM とレジリエンスに関する先行研究のまとめ 
 
  
BCP/BCM レジリエンス 左以外の防災 中小企業 大・中堅企業 企業全般 地域
Baba(2014): 〇 〇
紅谷他(2009) 〇 策定 〇
紅谷他(2012) 〇 策定 〇
Herbane et al.,(2004) 〇 - 〇
Herbane(2010) 〇 - 〇
JICA (2013) 〇 策定 〇
小林他（2009） 〇 策定 〇
丸谷(2006) 〇 策定 〇
丸谷（2007a） 〇 策定 〇
丸谷他（2007b） 〇 策定 〇
丸谷(2007c) 〇 策定 〇
丸谷(2009) 〇 策定 〇
丸谷他（2010） 〇 策定 〇
丸谷（2011a,b） 〇 策定と定着 〇
森川・池田1（2007a） 〇 策定 〇
森川・池田（2007b） 〇 策定 〇
永松(2006) 〇 策定 〇
中澤（2011） 〇 策定 〇
Runyan (2006) 〇 策定と定着 〇
Seville et al. (2006) 〇 策定 〇
武田・池田（2009a,b） 〇 策定 〇 〇
渡辺(2011) 〇 〇
Ates et al.(2011): 〇 〇
Bhamra et al.（2011） 〇 〇
Dalziell et al.(2004) 〇 〇
Fischbacher-Smith（2009) 〇 〇
Gallopin（2006） 〇 〇
Gibson and Tarrant (2010) 〇 〇
Ingirige（2008） 〇 － 〇
McManus et al.(2007) 〇
Resilient Organizations(2016) 〇
Stephenson et al. (2010) 〇
藤見他（2011） 〇 〇 〇　共分散構造分析
児玉他（2003） 〇 〇 〇　共分散構造分析
丸茂(2011) 〇 〇 〇　共分散構造分析
増本他（2010） 〇 〇 〇　共分散構造分析
中山他（2001） 〇 〇 〇　共分散構造分析
神原・丸茂（2014） 〇 〇 〇　共分散構造分析
澤邉・飛田（2009） 〇 〇
Smith and Fischbacher (2009) 〇 〇
高木・天王（2006） 〇 〇 〇　共分散構造分析
飛田（2012） 〇 〇
テーマの分野 対象組織、地域など
定量分析
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第3章 予備調査の研究の方法および分析 
 
3.1 研究のフレームワーク 
本章では、本調査に先立って予備調査を実施し、本調査の質問票の設計等の参考とする。予
備調査は、東京海上日動リスクコンサルティング社（以下 TRC）の実施した BCP 調査の原デ
ータを入手し、2 次分析を行う。次に、筆者が実施した 3 回の BCP セミナーの参加者を対象
に実施した簡易アンケート調査の分析を行う。 
 
3.1.1 TRC 調査報告の 2 次分析 
TRC は、東日本大震災後に被災地の企業を対象に BCP に関するアンケート調査を実施して
いる。この調査報告書は、東日本大震災直後に、被災地区の企業を対象としている点と、BCP
が機能したか否かを調査している点で注目される。対象企業の事前対策、震災時の被災程度、
BCP が機能したか、BCP が機能した（しなかった）理由、及び事後の見直し事項についてま
とめられている。調査対象企業の規模は絞っておらず、うち中小企業は 27％となっている。
TRC 調査の原データを入手して、対象企業の BCP が機能したか、否かの違いを 2 次分析の切
り口として考察する。この調査の原報告書では、簡単な定性分析に終っている。もともと、定
量分析を前提とした調査ではないので、定量分析を実施するには原データに制約があるが、そ
れを認識したうえで、定性分析と因果関係分析も含めた定量分析も行った。また、この調査で
は、BCP が機能した理由や機能しなかった理由の原因またはその背景と考えられる課題や問
題点については調査されていない。この調査は、中小企業だけに絞った調査ではないが、BCP
が機能したか否か、言い換えると BCP の定着の程度と被災状況、機能しなかった理由との関
連性を分析できると思われるので、2 次分析を行うこととした。 
 
3.1.2 長野・JSA セミナーでの予備調査 
長野中央会と日本規格協会（以下 JSA）が主催する BCP セミナーが 3 都市で計 3 回実施さ
れ、いずれも筆者が講師を務めたので、セミナー参加者を対象にアンケート調査を実施した。
BCP に関心のある企業が参加したセミナーであり、このアンケート調査票には、TRC の調査
では質問項目に含まれていなかった BCP の策定や定着の課題や問題点に関する質問項目を含
めた。しかしながら、セミナーの休憩時間に実施したので、時間の制約から質問数を限定せざ
るを得なかった。BCP の課題や問題点の認識がどのように BCP の策定及び定着に関連してう
るか否かを調査するが、この予備調査の一番の目的である。 
 
3.2 予備調査の目的、方法及び結果 
3.2.1 TRC 調査報告の 2 次分析 
（1） 2 次分析の目的及び方法 
2011 年 9 月の東日本大震災直後に、TRC が実施した BCP に関するアンケート調査の原デー
タを入手し、2 次分析を実施した。東日本大震災の被災地域の 286 社を対象に、大企業 37%、
中堅企業 43%、中小企業 27%の割合である。対象の企業規模の内訳は表 3.1 に示した。 
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表 3.1 TRC 調査対象企業の内訳 
 
 
TRC の原調査では、事前対策、被災状況、BCP が機能したか否か、機能しなかった理由、
事後の見直しなど項目を調査している。クロス分析や相関分析はなされていないため、調査項
目の関連性がわからない。そこで、原調査項目の「東本大震災時に BCP が有効に機能したか」
の項目を軸にして、他の項目とどのような関連性があるか否かを分析した。BCP が有効にし
た企業のグループと機能しなかった企業グループの間にはどのような違いがあるかを浮かび
上がらせるのが、この 2 次分析の目的である。（Okabe,2012) BCP の機能したレベルは、本
研究のテーマである「BCP 定着」の度合を示すと考えられるので、2 次分析を実施する意味
があると判断した。 
調査対象 286 社について BCP の策定状況を見ると、策定済みが 21%、策定中が 13%、計
98 社であった。TRC 報告書には、「BCP が機能したか」の質問に対する回答が企業規模別の
グラフで示されている（図 3.1）。同図には、BCP が機能したかの質問に対する機能したレベ
ル別の 4 つの回答の選択肢（「十分機能した」、「目標復旧時間を達成できなかったがある程度
機能した」、「目標復旧時間を設定していなかったが、ある程度機能した」、「全く機能しなかっ
た」）の内訳が示されている。 
「十分機能した」と「全く機能しなかった」割合を、それぞれの企業規模及び製造業/非製
造業の区分で比較すると、大企業(製造業)17.4％：13.0％、大企業(非製造業）18.2％：9.1％、
中堅企業（製造業）6.7％：20.6％、中堅企業（非製造業）27.8％：16.7％、中小企業 30.0％：
0.0％となっている。興味深いのは、中小企業は、製造業と非製造業の内訳は示されていない
が、「十分機能した」は 30.0%であるのに対して、「全く機能しなかった」は 0%であった。大
企業は、事業規模が大きく、リソース（経営資源）も複雑かつ多岐にわたるのに対して、中小
企業はリソースが制約されているが、規模が小さくシンプルな組織であることから、BCP が
より機能しやすい結果となっているのではないかと推察される。 
43 
 
 
図 3.1 BCP は機能したか（TRC 報告書から転載） 
（2）BCP 機能レベル別の 5 グループ 
この 2 次分析では、前出の「BCP が機能したか」の質問に対する選択回答に 4 つの選択肢
（「十分に機能した」、「目標復旧時間を達成できなかったがあり程度機能した」、「目標復旧時
間を設定していなかったがある程度機能した」、「全く機能しなかった」）に、「再開断念した」
企業グループを追加して、5 グループとしたて、比較分析をおこなった。追加した再開断念企
業は 7 社あるが、いずれの企業も BCP を策定していないので、4 つ選択肢のグループの企業
とは重複しない。なお、以降「目標復旧時間を達成できなかったがあり程度機能した」グルー
プは、「RTO 未達/ある程度機能したグループ」と、「目標復旧時間を設定していなかったがあ
る程度機能した」グループは、「RTO 未設定/ある程度機能した」グループと略する。 
こ子に取り上げた 5 つのグループの企業数は 106 社であるが、TRC 調査対象の総数 286 社
に対して、37％となる。それぞれのグループ内の企業規模別の内訳を表 3.2 にしめした。中小
企業だけに絞るとデータ数が不十分となるので、すべての規模の企業を対象とした。 
BCP が機能したレベル毎の 5 つのグループの企業規模による内訳みると、「再開断念グルー
プ」や「全く機能せずグループ」に中小企業の割合が高いとか、「十分機能したグループ」に
大企業の割合が高いといった傾向は見られない。この調査では、BCP が機能したレベルと企
業規模の大小とは、関連性が見られないと思われる。 
 
表 3.2 BCP が機能したレベル別のグループ内訳
 
企業数 % 企業数 % 企業数 % 企業数 %
再開断念 3 43% 3 43% 1 14% 7 100%
全く機能せず 6 50% 6 50% 0 0% 12 100%
RTO未設定/ある程度機能した 30 68% 11 25% 3 7% 44 100%
RTP未達成/ある程度機能した 10 42% 10 42% 4 17% 24 100%
十分機能した 10 53% 6 32% 3 16% 19 100%
全体 59 56% 36 34% 11 10% 106 100%
大企業 中堅 中小 計
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（3）5 つのグループの項目分野別の比較 
BCP の機能したレベル毎の 5 つのグループの項目分野毎の傾向を分析する。 
事前対策 
事前対策 12 項目の質問に対する実施項目数（括弧内は、回答値の平均値）で比較すると、
平均値の低い順から、「再開断念グループ」（1.9）⇒「全く機能せずグループ」（3.1）⇒「RTO
未設定/ある程度機能したグループ」（5.0）⇒「RTO 未達/ある程度度機能グループ」（5.8）⇒
「十分機能したグループ」（6.3）となっている。「BCP がある程度機能したグループ」は、RTO
（目標復旧時間）の設定の有無で、RTO を設定していない「RTO 未設定/ある程度機能した
グループ」と RTO 設定済であるが達成できななった「RTO 未達/ある程度度機能グループ」
の 2 つのグループに分けているが、事前対策の実施項目の平均値を見ると、RTO 設定済の
「RTO 未達/ある程度度機能グループ」の実施割合が高く、事前対策の準備がより進んでいる
ことがわかる。BCP が十分に機能したグループは事前対策の実施割合が最も高く、BCP が機
能した順となっている（付表 3.1）。 
 
次に、個別の事前対策の実施の傾向を比較した。（図 3.2,数値は付表 3.2）「再開断念グルー
プ」は、IT 二重化のみが突出して実施割合が高く、他の対策はほとんど実施されず、ほとん
ど無防備といえる。「全く機能せずグループ」では、危機管理体制、被災時の対応手順、安否
確認、地震対策などを約半数で実施していたが、IT 対策、通信手段の代替、教育訓練はほと
んど実施されていない。事前対策の実施項目に大きなばらつきがあるといえる。 
2 つの「BCP がある程度機能したグループ」では、地震対策、危機管理体制、被災時の対
応手順など従来から防災計画として実施されてきた対策は、60～70%まで実施されており、「十
分に機能したグループ」とほぼ同じレベルにある。教育訓練の実施では、この 2 つのグループ
間で、約 20 ポイントの差がみられる。RTO を設定することは、設定していないよりも、BCP 
 
表 3.3 事前対策の実施状況（BCP 機能レベルのグループ別） 
 
 
全く機能しなかった
RTO未設定/
ある程度機能した
RTO未達成/
ある程度機能した
十分に機能した
耐震補強 58% 61% 75% 68%
ＩＴシステムの二重化 8% 34% 33% 58%
危機管理体制の整備 50% 80% 79% 74%
被災時の対応手順の整理 50% 73% 79% 68%
備蓄品の準備 42% 64% 75% 84%
安否確認 50% 73% 83% 79%
拠点の代替 0% 7% 13% 26%
通信手段の代替 17% 27% 33% 53%
教育・訓練の実施 17% 48% 67% 74%
サプライチェーン 8% 11% 17% 16%
在庫量の積み増し 8% 5% 13% 5%
財務手当 0% 16% 8% 26%
特に事前対策や準備なし 17% 0% 0% 5%
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のレベルが進んでいることを示しているが、BCP のレベルが上がれば、教育・訓練の実施
割合が上がり、教育訓練の必要性の意識も高まってくるためと考えられる。 
「十分に機能したグループ」では、防災対策としても実施されてきた地震対策、危機管理体
制、被災時の対応手順などは、2 つの「BCP がある程度機能したグループ」とほぼ同じ実施
レベルであった。しかし、IT 二重化と通信手段の代替では、2 つの「ある程度機能した 2 つ
のグループ」よりも、13 から 25 ポイント多い。（表 3.3）。この 2 つの事前対策は、重要業務
を優先的に復旧させるためにその機能に着目してリソースを確保する手段であり、従来の物理
的な強化や保護を中心としてきた防災対策とは異なり、BCP の観点から実施される対策であ
る。 
これら 3 つの項目の実施割合の順にみると、「RTO 未設定/ある程度機能グループ」⇒「RTO
未達/ある程度機能グループ」⇒「十分に機能したグループ」となっており、BCP が機能した
レベルの同じ順であることは、これらが BCP 機能に関連しているといえる。 
 
 
 
図 3.2 5 グループ別の事前対策実施状況 
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「再開断念グループ」を除いた 4 つのグループに関して、BCP の機能したレベルが上がる
と、事前対策の実施状況がどのように推移しているかを見るために、50％以上実施されてい
る主な事前対策 8 項目の推移を示したのが、図 3.3 である。（数値は、付表 3.3 に示す。）「全
く機能しなかった」⇒「RTO 未設定/ある程度機能した」⇒「RTO 未達/ある程度機能した」
⇒「十分に機能した」の 4 つのグループごとにこの順番が BCP の機能するレベルが上がって
いる段階を示していると考えられるので、それに応じて事前対策の実施割合の傾向を比較する
と、実施された事前対策を二つのグループに分けることができる。「ある程度機能したグルー
プ」と「十分に機能したグループ」では、実施割合が頭打ちとなり、「十分に機能したグルー
プ」では下がっているものと、「全く機能しなかった」⇒2 つの「ある程度機能したグループ」
⇒「十分に機能したグループ」へと機能レベルが上がるの伴って、事前対策の実施割合が右肩
上がりになっているものとに分かれている。図 3.2 において、前者は破線のグラフ線で、後者
は太い実線で示した。 
頭打ちとなっている 4 項目は、「安否確認」、「危機管理体制の整備」「耐震補強」「被災時の
対応手順の整理」であり、従来から（BCP 登場前から）の防災計画として実施されいる対策
である。右肩上がりの 4 項目は、「備蓄品の準備」、「教育・訓練の実施」「IT システム二重化」、
「通信手段の代替」であり、機能レベルが上がるに伴い大きく増加しているが、BCP の対応
策として実施されているものいえる。 
 
 
図 3.3 4 つのグループにおける主な事前対策（8 項目）の実施割合 
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表 3.4 事前対策と BCP 機能レベルとのχ二乗検定 
 
 
事前対策と 5 つの BCP 機能別グループとのχ二乗検定 
BCP の機能レベルと事前対策との相関関係について、「再開断念グループ」を除いた 4 つの
グループと事前対策の項目とのχ二乗検定で分析する。結果は、表 3.4 に示した。グループ毎
に相関関係が認められた項目の数をみると、全く機能せずグループ（0 項目）⇒RTO 未設定/
ある程度機能グループ」（7 項目）⇒「RTO 未達成/ある程度機能したグループ」（9 項目）⇒
「「十分に機能したグループ」（12 項目）の順となる。BCP の機能レベルが上がっていくと、
相関する事前対策数が増加し、バランスよくなっていく傾向が見られる。このことから、特定
の個別の事前対策を実施することよりも、これらの事前対策を統合的に数多く実施することが
BCP の機能レベルに関係していることがわかる。2 つの「ある程度機能したグループ」と「十
分に機能したグループ」で相関関係の有無で異なる項目は、「IT システム二重化」、「通信手段
の代替」であり。事業再開に必要となる機能の代替に関する項目である。 
 
被災程度 
東日本大震災時の社内外のリソースの被災状況を 5 つのグループごとにまとめたのが、図
3.4 と図 3.5 である。「再開断念グループ」において、建物及び設備機械の被災程度が最もひど
く、その 71%が建物に 3 ヶ月超の修理期間を要する損害を受け、43%が機械設備に 1 ヶ月超
の損害を被っている。業務継続の要となる建物と機械設備に深刻な被害を受けたため、早期の
稼働再開できなくなり、業務の再開断念に追い込まれたものと考えられる。 
「全く機能せずグループ」の被災状況も大きい。建物では、その 33%が 3 ヶ月超、17%が 1
ヶ月超の修復期間を要する損害を受けている。2 つの「ある程度機能したグループ」と「十分
に機能したグループ」は、明らかに前出の 2 つのグループよりも、被災程度が小さい。「RTO
未設定/ある程度機能したグループ」では、建物の修復期間が 3 ヶ月超 11%、1 月超 18%、（計
29%）に対して、「RTO 未達成/ある程度機能したグループ」では同 17%と 4%（計 21%）、「十
分に機能したグループ」では、同 5%、5%（計 10%）となっており、だんだんに被災程度低
くなっている。 
カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV
耐震補強 0.021 0.137 0.001 0.196 0.008 0.158 相関なし 相関なし
ＩＴシステムの二重化 0.001 0.198 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
危機管理体制の整備 0.020 0.138 0.001 0.189 0.000 0.27 相関なし 相関なし
被災時の対応手順の整理 0.014 0.145 0.000 0.231 0.000 0.269 相関なし 相関なし
備蓄品の準備 0.000 0.263 0.000 0.24 0.000 0.238 相関なし 相関なし
安否確認 0.012 0.149 0.001 0.195 0.002 0.185 相関なし 相関なし
拠点の代替 0.000 0.241 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
通信手段の代替 0.000 0.261 0.02 0.138 0.035 0.125 相関なし 相関なし
教育・訓練の実施 0.000 0.224 0.000 0.209 0.035 0.124 相関なし 相関なし
サプライチェーン対策 × × 0.029 0.129 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
在庫量の積み増し × × 0.003 0.178 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
財務手当 0.009 0.154 × × 相関なし 相関なし 相関なし 相関なし
特に事前対策や準備をせず × × × × × × × ×
RTO未設定ある程度機能 全く機能せず 
事前対策
BCP十分機能 RTO未達ある程度機能
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図 3.4 BCP が機能したかグループ別のリソース被災状況（その 1） 
 
 
図 3.5 BCP が機能したかグループ別のリソース被災状況（その 2） 
 
電気・水・通信などの社外インフラの被災状況を見ると、「全く機能せずグループ」が最も
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被災程度が大きく、「RTO 未設定ある程度機能グループ」から、「RTO 未達成ある程度機能グ
ループ」⇒「十分機能したグループ」へと減少している傾向がみられる。ただし、「再開断念
グループ」の被災程度は低い。これは、社会インフラが被災したことで倒産に追い込まれてこ
とではないことを示している。 
また、サプライチェーンの影響を見ると、「全く機能せずグループ」の影響が他のグループ
よりも大きい。直接の取引先 2，3 次調達先及び売り先において 1 ヶ月を超える中断が半数以
上で発生している。2 つの「ある程度機能したグループ」および「十分機能したグループ」で
もサプライチェーンの影響を受けており、「再開断念グループ」よりも大きい。サプライチェ
ーンの影響は、「十分に機能したグループ」でも、建物、設備機械よりも、直接の取引先、2，
3 次調達先に影響期間が多い結果となっている。建物など社内リソースで見られたような、グ
ループ別に影響が減少している傾向は見られない。 
 以上から、東日本大震災時に BCP が機能した企業ほど、主要な社内外のリソースに対する
被災や影響程度が低い傾向がみられた。しかしながら、「十分に機能したグループ」でも、直
接の取引先や 2，3 次調達先からの影響を受けていた。サプライチェーンの影響に関しては、
建物設備など社内リソースで見られたような「再開断念グループ」⇒「全く機能ししなかった」
⇒2 つの「ある程度機能したグループ」⇒「十分に機能したグループ」へと減少している傾向
は見られない。 
事前対策を含めて、防災対策、BCP 対策が実施されていたため、BCP が十分に、またはあ
る程度機能したといえるのか、それとも、たまたま（幸運にも）被災程度が小さかったおかげ
で、BCP が機能したのか。後者の可能性は否定できない。これを検証するためには、これら
の要素間での因果関係分析が必要であるが、TRC 調査では必要なデータがない。 
 
機能しなかった理由 
TRC の調査票では、BCP が機能しなかった理由を、「全く機能しなかったグループ」と 2
つの「ある程度機能したグループ」に聞いているので、この 3 グループで比較検討する。3 つ
のグループの回答の平均をと示したのが、図 3.6 である。（数値は付表 3.4） 
図 3.6 内のグラフ線による図形を比較すると、「全く機能せずグループ」との図形が 2 つの
「ある程度機能したグループ」と大きく異なっているのは興味深い。「全く機能せずグループ」
のほとんどの企業が機能しなかった理由として、「地震対策が不十分」と「訓練が不十分」の
2 項目を選択している。地震対策が不十分で被災が大きく、発災時に計画通り緊急時の対応が
とれなかったと振り返っている企業数が多いことを物語っている。 
その他の機能しなかった理由では、「被害が想定よりも大であった」及び「RTO の設定が不
十分」の項目について選択割合を昇順にみると、「全く機能せずグループ」⇒「RTO 未設定/
ある程度機能したグループ」⇒「RTO 未達成/ある程度機能したグループ」となっている。BCP
の機能レベルが上がることで、被害想定の正確性や RTO 設定の有効性に対する意識が高くな
り、この 2 項目の選択割合が高くなっていると解釈できる。この 2 つの違った順番は、BCP
レベルが上がっていくことで、BCP 戦略や取組に対してより精緻な取り組みと意識が進化し
ていくことを示していると考えられる。 
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図 3.6 BCP が機能しなかった理由（3 グループ比較） 
 
機能しなかった理由のχ二乗検定 
機能しなかった理由を回答している BCP 機能レベルの 3 つのグループ（「全く機能せずグ
ループ」と 2 つの「ある程度機能したグループ」）の関しても、BCP が十分に機能しなかった
理由についてχ二乗検定を行ったのが表 3.5 である。 
「RTO 未設定/ある程度機能グループ」は、すべての 6 項目で有意な相関関係が出ている。
これらの 6 項目の中で、関連性を Cramer’s V の値で比較すると、「被害が想定よりはるかに
大」（0.367）と「地震対策そのものが不十分」（0.359）と中程度となっている。このことは、
BCP の中核となる重要な内容項目である優先して復旧すべき重要業務の絞り込みが不十分で
あり、それらに対する地震対策として保護対策が不十分であったと認識していることが窺われ、
BCP 策定内容が不十分なレベルであったことを示している。「RTO 未達成/ある程度機能グル
ープ」では、4 項目で相関関係が出ている。相関が認められた項目の中で関連性を Cramer’s V
の値で比べると、「被害が想定よりはるかに大」の項目が 0.451（中程度）と関連性が他の項
目よりも高い。RTO 未達成グループでは、相関の出ていない 2 項目の「重要業務の絞り込み
不十分」（24 社中 23 社）と、「地震対策不十分」（24 社中 22 社）では、ほとんどの企業が、
これらの項目を選択しておらず、BCP が機能しなかった理由とは考えていない。 
この傾向の違いを解釈すると、「RTO（設定済かつ）未達成グループ」では、これら 2 項目
（重要業務の絞り込みと地震対策を十分に実施したと認識してうえで、RTO(目標復旧時間)
を達成するための被害想定、RTO 設定の見直し、及び有効な訓練の実施へとより精緻な取り
組みに進んでいることが窺われる。「全く機能せずグループ」では、地震対策が不十分
（Cramer’sV:0.509）、BCP 見直し不十分（同 0.306）の 2 項目のみ相関が認められた。弧内
に示した Cramer’sV 係数の値から中程度の関連性が認められる。 
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表 3.5 機能しなかった理由と BCP 機能レベルの相関関係（χ二乗検定） 
 
 
表 3.5 の「全く機能せずグループ」の欄に×で示した個所は、データ個数が 5 以下で、χ2 乗
値の計算ができなかった箇所であるが、原回答を確認すると、「重要事項の絞り込み不十分」
（9 社/12 社）、「RTO 不十分」（10 社/12 社）、及び「訓練が不十分」（11 社/12 社）をほとん
どの会社が選択しておらず、これら 3 項目を不十分と考えていない。（括弧内は、12 社のうち
選択していない企業数を示す。） 
 
事後見直し 
 事後見直しの項目に対する回答について、図 3.7 に示した通り、5 つのグループで比較した。
（同図の数値は、付表 3.5 に示す。）同図を見ると、「再開断念グループ」が「財務手当」を選
んだ割合（57%）が他グループ（14~17%）よりも突出している。同グループは、建物設備な
どに大損害を受けた状況と符合する。「全く機能せずグループ」は、「地震マニュアル」、「重要
業務」、「訓練」を選んでいる割合が最も高い。これらは、いずれも BCP の中核となる要素で
あるので、これらが不十分であったと認識していることを示していることは前述した。 
2 つの「ある程度機能したグループ」と「十分に機能したグループ」を比較すると、「BCP
策定」と「地震マニュアル」、及び「RTO」の項目で、「RTO 未設定/ある程度機能グループ」
⇒「RTO 未達成/ある程度機能グループ」⇒「十分に機能グループ」の順に選択割合が低くな
っている。これは BCP 機能レベルの順番と整合する。これらの項目は、BCP の内容にかかわ
る項目であり、これらの課題が改善されることで、BCP 機能レベルが上がってくる。訓練の
項目はわずかであるが、「十分に機能したグループ」（68%）の選択割合が、2 つの「RTO 未
達成/ある程度機能グループ」（58%）と「RTO 未設定/ある程度機能グループ」（61%）よりも
高い。「十分に機能したグループ」でも、その 70%近くが訓練の見直しが必要と考えているこ
とは注目すべきである。十分に機能したと評価しているものの、訓練を見直し必要があると認
識している割合が、「ある程度機能したグル―プ」よりもわずかに上回っているのは、訓練及
び BCP の有効性に意識レベルの高さを示していると考えられる。つまり、BCP のレベルが上
がるにしたがって、意識も向上してきていることを示していると解釈できる。 
「全く機能せずグループ」（83%）と「再開断念グループ」（71%）では、「十分に機能した
グループ」以上にスコアが高いが、その高い理由には違いがあると思われる。前 2 者は被災時 
カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV カイ 2 乗 CramerのV
被害が想定したよりはるかに大 0.000 0.451 0.000 0.367 相関なし 相関なし
重要業務の絞り込みが不十分 ×（*1） × 0.000 0.291 × ×
RTOの設定が不十分 0.000 0.263 0.000 0.225 × ×
地震対策そのものが不十分 ×（*1） × 0.000 0.359 0.000 0.529
訓練が不十分であった 0.000 0.219 0.001 0.194 ×あり選択 ×
ＢＣＰの見直しが不十分 0.000 0.219 0.000 0.245 0.000 0.306
×（*1） ほとんど”なし”を選択
機能しなかった理由
RTO未達ある程度機能 RTO未設定ある程度機能 全く機能せず 
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図 3.7  5 つグループの 事後見直し事項 
 
の対応が取れなかったため訓練が必要と反省しているのに対して、後者は、十分機能したが
さらに効果的に実践するために見直しが必要と PDCA がきちんと回っていることが理解でき
る。 
 
見直し項目のχ二乗検定検定 
見直し項目と BCP 機能レベルグループとのχ二乗検定を実施したが、いままでの表で示し
たほどの相関関係が出てこなかった。ただ、「RTO 未設定/ある程度機能グループ」で、3 項目
（「優先的に復旧する重要業務」、「目標復旧時間」、及び工場立地・拠点立地（国内への移転）」）
の相関が出ている。いずれも BCP を有効に機能させるためには必要な事項ばかりである。 
また、「全く機能せずグループ」では全く相関が出ていない。しかし、χ二乗値が計算でき
なかった「×」で表示した欄のうち、「優先的に復旧する重要業務」で 8 社/12 社が、「地震対
策マニュアルで」11 社/12 社、「訓練」で 10 社/12 社が見直し項目として選択しており、これ
ら重要性を認識しているといえる。 
 
（4）因果関係分析 
前節までの定性分析、クロス分析、相関分析の結果を踏まて、因果関係分析を行う。特に、
検討課題である社内外リソースの被災程度と BCP 機能レベルとの因果関係の有無を検証する。 
対象データ 
TRC の原データ 286 件のうち、質問項目のうち半数近くがブランクになっている回答を除 
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表 3.6 TRC 調査の因果関係分析・潜在変数の構成 
 
 
外して 235 件に絞ると、使用する統計分析ソフト（SmartPLS2.0）に必要なデータ信頼性の
要件を充足することができた。因果関係の有無を判定するデータグループである潜在変数を、
質問票から 6 分野（「事前対策」、「社内リソース被害」、「インフラ被害」、「サプライチェーン
被害」、「BCP 策定状況」、「BCP 機能したか」）に設定した。それぞれの潜在変数を構成する
項目は、表 3.6 の通りであるが、「BCP 策定状況」、「BCP 機能したか」については、それぞ
れ 1 項目となった。 
 
仮説 
因果関係の有無を検証する仮説を、表 3.7 に示した通り設定した。表 3.6 の潜在変数の構成
に示したように、社内外リソース被害は、「社内リソース被害」、「インフラ被害」、「サプライ
チェーン被害」の 3 つの潜在変数に分かれているが、仮説リスト表と仮説検証結果表ではまと
めて記載した。 
 
表 3.7 因果関係分析の仮説リスト (TRC 調査) 
仮説番号 仮 説 
H1* 社内外のリソースの被災程度が、BCP が機能した原因である。 
H2 BCP 策定が、BCP が機能した原因である。 
H3 事前対策の実施状況が、BCP が機能した原因である。 
 
潜在係数 個別項目
事前対策ー１
事前対策―2
事前対策実施状況
被害程度
建物被災
機械設備・被害
労働力被害
在庫_被害
ＩＴシステム_被害
電気_被害
ガス、燃料_被害
上水道_被害
下水道_被害
通信 被害
公共交通_被害
直接の取引先＿被害
2、3次の調達先_被害
物流、倉庫_被害
外部委託先_被害
発注側（売り先）_被害
BCP策定状況 BCP策定状況
BCP機能したか BCP機能したか
事前対策
社内リソース被害
インフラ被害
サプライチェーン被害
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因果関係分析の結果 
因果関係分析の結果を表 3.8 及び表 3.9 に示す。AVE（>0.5）は、いずれも 0.55 以上、Cronbakch 
Alpha（>0.7）は事前対策が 0.68 であるが、他は 0．84 以上である。Composit Reliability(>0.7)
は、0.85 以上となっている。事前対策の Cronback Alpha 値もほぼ 0.7 といえるので、この結
果は十分に信頼性が高いと判断される。 
 
 
表 3.8 因果関係パス図（TRC 調査）の Overview 
  
 
表 3.9 因果関係パス図（TRC 調査）の潜在変数の相関係数 
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表 3.10 因果関係分析の結果(TRC 調査) 
仮説番号 仮説 結果 
H1 
社内外のリソースの被災程度が、BCP が機能するか否かの
原因である。 
棄却 
H2 BCP 策定が、BCP が機能した原因である。 
成立** 
（p=0.78） 
H3 事前対策の実施状況が、BCP が機能した原因である。 棄却 
 
因果関係分析の結果は表 3.10 及び図 3.8 に示した通り、3 仮説のうち H2 が成立し BCP の
策定が BCP の機能した原因であることが確認された。しかし、社内外リソースの被災程度が
BCP の機能した原因であるとする H1 は棄却された。また、事前対策の実施状況が BCP の機
能した原因であるとする H3 も棄却された。社内外リソース被害は、3 つの潜在変数に分かれ
ているが、いずれも因果関係は成立しななった。BCP 機能レベル上がると、事前対策の実施
項目数と実施割合が上がっていることは、今まで述べてきたが、検証したパス図からは、事前
対策の実施状況が BCP の機能した原因ではないと示された。 
 
 
図 3.8 因果関係パス図（TRC 調査） 
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TRC2 次分析の結果  
TRC2 次分析では、東日本大震災で BCP が機能したレベルごとに比較した。BCP が機能
したレベルと企業規模との関連性は認められず、規模が小さい企業ほど BCP が機能してい
ないという傾向はみられなかった。 
事前対策の実施状況は、「全く機能せずグループ」(0/12)⇒「RTO 未設定ある程度機能し
たグループ」（7/12）⇒「RTO 未達成ある程度機能したグループ」( 9/12)⇒「十分機能した
グループ」(10/12) の順に、BCP の機能したレベル高いほど、その実施割合も高い傾向が
みられ、事前対策の実施がバランスよくなっていることがわかる。 
事前対策 12 項目のうち、BCP が機能したとの相関分析では、BCP の機能レベルが上が
ると、業務の機能を回復させるために対策（通信手段の代替、IT 二重化）及び教育訓練の
順番に実施割合が高くなっている。 
 次に機能しなかった理由に関しては、「全く機能しなかった」グループの回答は、「ある
程度機能したグループ」とは、回答パターンが大きく異なることが分かった。これは、BCP
が機能するレベルを云々する前の段階で、リスクに対する意識や認識が大きく異なること
を示している。 
2 つの「ある程度機能したグループ」を比較すると、RTO を設定しているグループが、
設定していないグループよりも、機能しない理由が少ない結果となっている。その 2 項目
は、「重要業務の絞り込みが不十分」と「地震対策のそのものが不十分」であった。目標復
旧期間を設定することで、より統合的な対策が実施できることを示していると考える。 
事後見直しについて、2 つの「ある程度機能したグループ」と、「十分機能したグループ」
で比較すると、ほとんどの項目は「ある程度機能したグループ」の数値が高い（より多く
が選択している）が、2 項目の「訓練が不十分」と「重要業務の絞り込みが不十分」は、「十
分に機能した」グループの方が多く選択している。この二つの見直し項目を選択した割合
が高いのは、BCP のレベルが上がることに伴って、より精緻な対策を実施しようとしてい
る意識の現れと思われ、BCP 意識の高さを示していると考えてよいと思われる。 
 因果関係分析では、BCP 策定（原因）が BCP の機能した（結果）の因果関係が検証さ
れたが、これは言うまでもないことである。BCP が機能した原因として、これ以外の項目
は確認されなかった。つまり、事前対策の実施することが、BCP の機能する原因とはなら
ないことが確認された。社内外のリソースの被災状況（被災の少ないこと）が、BCP の機
能する原因とも確認されなかった。TRC 調査は、もともと因果関係分析を行う前提で設計
されはおらず、定量分析をするためのデータとしては制約があることを承知して定量分析
を実施したが、因果関係分析からは、注目すべき発見はなかった。 
しかしながら、東日本大震災の直後に被災地域の企業に対して BCP が機能したか否かを
調査しており、他の調査にはない重要な項目が含まれている点は評価される。ただ、BCP
が機能した（しなかった）理由及びその背景となる要素（社内外の環境要素など）につい
ては、調査されていない。本論文の 2 次分析において、BCP が機能しなかった理由や、事
後見直しの回答状況やその相関分析した結果などから、BCP の実施レベル（または、機能
したレベルによって）認識や意識のレベル違いによって、回答傾向が違っていることを示
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唆している点も見られた。BCP が機能した、または機能しなかった理由や、その課題や問
題点が何なのかについては、今後の調査課題である。 
 
3.2.2 長野、JSA アンケート調査 
（1）調査の目的と方法 
長野中央会及び日本規格協会(JSA)が主催し、筆者が講師をした 3 回の BCP セミナーの機
会を利用して、参加者を対象に BCP に関するアンケート調査を実施した。TRC2 次分析を踏
まえて、BCP 策定状況、BCP 機能レベル及び BCP の取組みに関連するとも思われる課題や
問題点との関連性の有無にも焦点を当てた。統計分析として、定性分析、及び相関分析、因果
関係分析など定量分析を実施した。（Okabe,2013) 
 
調査の概要 
アンケート調査を実施した BCP セミナーは、長野中央会主催で 1 回、JSA 主催で 2 回の計
3 回実施された（表 3.11）。長野中央会のセミナーは、地場の中小企業がほとんどであるが、
JSA のセミナーには大企業、中堅企業、中小企業のさまざまな規模の企業が参加しているが、
半数は中小企業である。本研究のテーマである中小企業の BCP を軸して分析を行う。JSA ア
ンケート調査票は、3 回ともほとんど同じ調査票を使用したが、長野の後の JSA セミナーで
は、若干数の質問を追加している。質問表では、5 段階のリッカート式の質問方法を採用した。
（長野と JSA の質問表はぞれぞれ付表 3.6 と付表 3.7 に添付） 
 
 
対象企業の属性 
調査対象の企業規模を従業員数でみると、長野は従業員 100 人以下が 73％、101~300 人が
13%、300 人以下で 83%を占める。301 以上は 9％で、上場企業はわずか 2 社である。JSA は、
100 以下が 29% 、101 から 300 人が 23%、300 以下の合計で 52%と約半数となる。500 人以
上が 42％、特に 1001 人以上は 24％を占め、上場会社が 25 社である。 
長野では、ほとんどが中小企業であり、JSA では約半数が中小企業であった。（表 3.12） 
 
表 3.11 アンケートを実施したセミナーの概要（長野・JSA） 
セミナー 長野中央会セミナー 日本規格協会（JSA）セミナー 
実施日 2012 年 6 月 2012 年 7 月 2012 年 9 月 
場所 長野市 東京都新宿区 大阪市 
調査回答数 55 84 
参加者の特徴 中小企業が中心 中小企業、大企業 
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表 3.12 対象企業の従業員数別の内訳 
  長野 JSA 
1-50 30 55% 15 18% 
51-100 10 18% 9 11% 
101-300 7 13% 19 23% 
301-500 3 5% 5 6% 
501-1000 2 4% 6 7% 
1001- 0 0% 20 24% 
無回答 3 5% 10 12% 
合計 55 100% 84 100% 
 
回答の概要 
アンケート調査の長野と JSA の回答とは対照的である。その概要は表 3.13 まとめた。 
 
表 3.13  長野と JSA の調査結果の概要 
 長野 JSA 
グループの特徴 
ほとんどが中小企業。 
従業員 100 人以下が 73％、
101~300 人が 13%、301 以上は
9％、1001 以上は無し。 
上場企業は 2 社のみ。 
約半数が中小企業である。中堅、大
企業も含む。100 人以下が 29% 、101
から 300 人が 23%、301 から 1000
人が 13％、1001 人以上は 24％を占
める。上場会社が 25 社。 
事前対策 
未実施が平均 62％、 
実施済みから半分程度実施は
28％。 
全体でみると、十分な事前対策
が実施されていない 
未実施が平均 31％。実施済みから半
分程度実施は、57％。全体として、
事前対策を実施している企業が多
く、大企業になるほど実施割合が上
がっている。 
BCP 策定 
63％が未策定。 
策定中と策定済みが 24％。 
まだまだ、BCP 策定率は低い 
28％が未策定。 
策定中と策定済みが 64％ 
BCP の策定率は高い 
東日本大震災時
の 
主要業務の中断 
95％が中断なし。中断 1 ヶ月以
上は 2％に過ぎない。ほとんどが
影響を受けていない 
72％が中断なし。中断 2 週間までが
22％、1 ヶ月以上が 6％。 
全体の約 1/4 が影響を受けている 
課題問題点 
対象 8 項目で、①（不足してい
る）回答を選んだのは平均で
88％。ほとんどに課題問題点に
ついて①を選んでいる。 
対象 8 項目で、①（不足している）
回答を選んだのは、平均で 37％。 
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長野の調査対象は、ほとんどが中小企業である。60%以上が事前対策の未実施、及び BCP
も未策定である。東日本大震災では 95%が業務中断していなかった。一方、JSA では、約半
数が中小企業、中堅、大企業を含む。事前対策の未実施が 31%、BCP 未策定は 28%と、未実
施の割合はいずれも長野の半分である。東日本大震災では、72%が影響を受けていない。 
 
（2）定性分析。 
事前対策の実施状況 
事前対策について、長野は 7 項目、JSA では 3 孔孟目追加して 10 項目の質問数とした。そ
の実施状況は、表 3.14（数値データは、付表 3.8 に添付。）に示した。長野で個別の事前対策
の未実施の割合は 50%から 88%であるが、JSA では 17%から 52%となっている。未実施の割
合は、長野が JSA のほぼ倍である。実施割合の高い事前対策（リッカート式回答の⑤+④の合
計）は、安否確認、耐震、緊急時危機管理体制の 3 項目である。この 3 項目は長野と JSA で
も同じであるが、実施割合は JSA が高い。 
 
表 3.14 事前対策実施状況の比較（上表/長野、下表/JSA） 
 
 
表 3.15 BCP 策定状況（長野と JSA の比較） 
 
 
長野
緊急時危機
管理体制
安否確認 耐震対策 IT2重化 停電対策 拠点の代替 財務手当
①未実施 69% 53% 50% 56% 69% 88% 66%
②　↓ 5% 2% 16% 10% 7% 3% 10%
③中間 7% 16% 16% 23% 11% 5% 17%
④　↓ 2% 10% 8% 5% 3% 2% 0%
⑤実施済 17% 19% 10% 7% 10% 2% 7%
合計 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
⑤＋④（%） 19% 29% 18% 11% 13% 3% 7%
JSA 緊急時危機
管理体制
安否確認 耐震対策 IT2重化 停電対策 拠点の代替
サプライ
チェーン対
策
財務手当
緊急時対応
演習訓練
重要業務再
開訓練
①未実施 28% 17% 21% 27% 32% 52% 36% 39% 28% 62%
②　↓ 9% 8% 9% 14% 22% 14% 31% 12% 12% 12%
③中間 29% 14% 24% 26% 24% 18% 23% 26% 28% 15%
④　↓ 6% 18% 18% 12% 9% 6% 6% 12% 13% 6%
⑤実施済 28% 42% 28% 21% 13% 10% 4% 12% 18% 5%
合計 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
⑤＋④（%） 34% 60% 46% 33% 22% 16% 10% 23% 32% 11%
回答数 % 回答数 %
①未策定 39 63% 23 28%
②　↓ 8 13% 6 7%
③策定中 10 16% 25 31%
④　↓ 1 2% 13 16%
⑤策定済 4 6% 14 17%
合計 62 100% 81 100%
長野 JSA
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BCP 策定状況 
長野と JSA の BCP 策定状況は表 3.15 に示した。リッカート式回答の④⑤を策定済みとし
て比較すると、長野は 8％に過ぎないが、JSA では 34％である。BCP の未策定の割合は、長
野 63％、JSA 28％であり、長野では BCP の導入があまり進んでなかった。 
 
東日本大震災の影響 
東日本大震災による業務中断などの影響については、長野では 95％が影響を受けず、5％で
主要な業務が中断している。JSA では 27％で主要な業務が中断している。社内及び社外のリ
ソースに対する被災状況では、長野では建物、機械設備は被災をしていないが、18％が在庫
品を被災し、14％がサプライチェーンの中断の影響を受けていた。JSA では、26-31％が社内、
社外のリソースを被災し、サプライチェーンの影響を受けていた。（長野と JSA 結果のデータ
は、付表 3.9 に添付した。） 
  
BCP が機能したか 
東日本大震災時に BCP が機能したかどうかに関する 5 項目の回答を企業規模別にまとめた
のが、図 3.9 である（同図の数値は、付表 3.10 に示す）。JSA の 1001 人以上の企業が、他の
グループよりもグラフ線の五角形が大きく、各項目の機能した割合が最も高いことを示してい
る。しかし、その回答は 3 ポイント（「中間」の評価）前後にとどまり、計画通りに機能した
どうかは半々との回答である。JSA の 100 人以下の企業は 2 ポイント台、100 人以下がほと
んどである長野ではさらに低く、「全く機能せず」の 1 ポイントに張り付いていた。この結果
から、BCP が機能したとは言い難い。 
 
図 3.9 BCP が機能したか（JSA/企業規模別） 
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BCP の課題問題点 
長野及び JSA では、ともに BCP 策定の課題問題点 7 項目を調査している。その回答をまと
めたものが、表 3.16 である。 
 
表 3.16  BCP 策定の課題問題点 
 
 
長野では、課題問題点の 7 項目に対する回答のなかで、回答①（不足している、または思わ
ない）は、平均すると 88%になり、ほとんどの企業が課題または問題であることを認識して
いる。一方、JSA では、平均 47%と長野の半分程度の割合に過ぎず大きな開きがある。回答
⑤+④の合計を見ると、長野ではほとんどが 3-5%の範囲にとどまっている。（例外は 7%の「策
定のメリット」）。JSA では「人手」、「予算」、「スキル・知識」の 3 リソースは 5-6%にとどま
り長野と大差ないが、「トップの理解支援」、「法令・取引先の要請」、「必要性の認識」の 3 項
目では 26-27%、「策定メリット」では 42%と大きな開きが見られる。ポイントが高い 4 項目
は、トップの理解支援があり、BCP 必要性と策定メリットが理解され、取引先からの要請も
あると認識されている企業が JSA の対象企業の中では、多くなっていることを示しているが、
これらが BCP 策定状況や BCP の機能のレベルを高めている可能性がある。 
上述した長野と JSA の課題問題点の回答ポイントの違いは、JSA の対象が大企業、中堅企
業も含むため、規模別の違いによって発生している可能性がある。そこで、企業規模別に問題
課題点の各項目の回答の平均点を比較したのが、図 3.10 である（数値は付表 3.11）。 
企業規模別の傾向をみると、図 3.10 中では 1001 人以上の企業の回答ポイントが最も高く、
大企業で課題問題点の項目に対する取り組み改善が進んでいることがわかる。興味深いのは、
101 人-300 人の企業が、301 人-1000 人の企業よりも、ほとんどの項目で平均点が高い。（人
手の項目では、ほぼ同じスコア。）101 人-300 人の範囲では、違いは見られない。 
もっともスコアの高い 1001 以上の企業では、「策定メリット」、「法令・取引先の要求」、「ト
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ップの理解支援」、「社内必要性の認識」が 3 ポイント台であるが、「人手」、「予算」、「スキル・
知識」の社内リソースは、2 ポイント台にとどまっている。「人手」、「予算」、「スキル・知識」
の 3 つの社内リソースについては、他のグループでも、この 3 項目よりもポイント低い傾向
がみられる。言い換えると、どの規模の企業でも、他の項目よりも、この 3 項目が課題問題点
であると認識させていることを示している。 
長野の対象企業は、ほとんどが 100 人以下であるので、JSA の同じ規模の 100 人以下のグ
ループで、比較したのが、表 3.16 である。(同表の数値は、付表 3.12 に添付した。) 
 
表 3.16 BCP 問題課題点（100 人以下） 
 
 
図 3.10 BCP の課題問題点（規模別の比較） 
 
 
 
 
① ④+⑤ ① ④+⑤ ① ④+⑤
Q51 人手 90% 3% 71% 4% 55% 6%
Q52 予算 92% 5% 71% 4% 48% 5%
Q53 スキル・知識 92% 2% 57% 9% 49% 5%
Q54 トップの理解 88% 5% 54% 17% 43% 25%
Q55 法令・取引先の要請 86% 3% 54% 13% 39% 25%
Q56 策定のメリット 83% 7% 42% 29% 33% 39%
Q57 必要性の認識 86% 5% 54% 13% 38% 24%
長野①全く思わない（不足している）
④そう思う（手当されている）
⑤強く思う（十分手当されている）
JSA100人以下 JSA全体
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課題問題点の質問は、「①不足している（または、全く思わない‐②‐③‐中間‐④‐⑤手
当されている（または、強く思う）のリッカート式の 5 段階の回答から選択するように求めら
れている。同表には、Q51－Q57 の回答のうち、評価の最も低い①と評価の高い⑤＋④の合計
の回答割合を比較して示している。 
長野は、7 項目の課題問題点に対して、83%から 92%とほとんどが①不足しているを選んで
いるが、JSA でも同じ規模の 100 人以下のグループで比較すると、Q53-Q57 は、13%から 29%
と明らかに JSA のグループの割合が高い。特に、「策定メリット」（29%）が高い。同じ規模
で比較しても、長野と JSA の間には、「策定メリット」、「トップの理解」、「必要性の認識」な
ど、トップ及び組織（社員）の意識の違いがはっきりとみられる。 
 
東日本大震災で機能したレベルと課題問題点  
JSA では、「東日本大震災で BCP が全体として機能したか」の質問（Q404） を追加し、「①
思わない‐②‐③中間‐④‐⑤強く思う」の五段階の回答を求めた。その回答を BCP が全体
として機能したと思わない否定的なグループ(①及び②)、中間グループ(③)、機能したと思う
肯定的なグループ(④及び⑤)の 3 つのグループに分けて、事前対策(Q201-Q210)と課題問題点
(Q51-Q58)の 2 つの質問グループの計 10 項目の回答傾向を比較したのが、図 3.11 である（同
図の数値は、付表 3.13に添付した。）。BCP機能レベルの高い⑤④グループの回答ポイントが、
すべてにおいて他のグループよりも高く、すべての事前対策が進んでいることを示している。 
 
図 3.11 BCP 機能レベル別の事前対策の実施状況（JSA） 
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機能のレベル別に、⑤④→③→②①のグループの順に、グラフの図形がだんだんと小さくなり、
図形は重なっていない。事前対策の実施レベルと BCP 機能レベルが相応していることがわか
る。⑤④と②①グループの回答ポイントの差の大きい項目は、「重要業務再開訓練」(差 2.4)
と」「緊急時対応演習訓練｝（同 2.3）である。また、⑤④グループは 4 ポイント以上で、②①
グループとの差が小さいのは、「安否確認」（差：1.6）及び「耐震対策」（差：1.5）であるが、
これらは②①グループのポイントが高い（＝実施割合が高い）項目であるが、TRC の 2 次分
析で示したように、これら事前対策は BCP 導入前でも実施されてきている項目である。なお、
停電対策の差が 1.0 と最も小さいが、これは、⑤④グループのスコアが 3.3 と低いためである
が、自社だけではできない社会インフラ対策の難しさを示している。 
課題問題点について、まとめたのが図 3.12 である。（数値は付表 3.14）⑤④グループにお
いて、ポイントが 4 以上であるは、「策定メリット」（4.7）「法令・取引先の要求」（4.5）及び
が、「トップの理解支援｝（4.0）の 3 項目である。この 3 項目は、②①グループとのポイント
差が最も大きい。BCP の機能レベルが上がることで、この 3 項目のポイントが上がることを
示している。つまり、BCP レベルが上がっている企業では BCP の策定メリットを強く認識し
ており、（法令による BCP 要求はないので、）取引先からの要求も強く、トップの理解支援も
十分にある企業であることを示している。「人手」「予算」及び「スキル・知識」のリソースに
関する 3 項目は、⑤④グループでも、2.7 から 3.2 と BCP 機能レベルが上がっても、それに
沿ってポイントが上がっていない。つまり、これらの課題は、BCP 機能レベルが違っても、
程度の差はあるが存在し、大きく改善してないことを示している。 
 
 
 
図 3.12 BCP 機能レベル別の課題問題点（JSA） 
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（3）相関分析 
事前対策 
 BCP策定状況と東日本大震災時にBCPが機能したかとの 2つの項目と他の主な質問グルー
プとの相関分析を行った（表 3.17）。長野では、10 項目中 2 項目（「危機管理」と「安否確
認」）に相関がみられたが、JSA では、BCP 策定に対して、「停電対策」及び「安否確認」以
外の 8 項目、BCP 機能に対しては「停電対策」以外の 9 項目の相関が出た。長野においては、
そもそも事前対策を実施した割合が JSA よりも低く、BCP 策定割合も一桁に過ぎないので、
ここでは、JSA を中心に考察することにする。 
 事前対策について、BCP 策定と BCP 機能の双方に対して、1 項目が異なるだけでほぼ同じ
相関が出ている。これらの事前対策を総合的にもれなく実施することが BCP 機能と関係があ
ることを示しており、TRC2次分析の結果とも整合する。BCP策定とBCP機能を比較すると、
わずかな差ではあるが、BCP 機能において、訓練の 2 項目がやや高くなっている。「拠点の代
替」と「IT 二重化」の 2 項目も、いずれも、高くなっている。これらは、BCP の機能には重
要な対策である。 
表 3.17 BCP 策定及び BCP 機能と事前対策の相関 
 
 
業務中断 
被災の有無、程度をしめす業務中断の関連項目と BCP 策定、BCP 機能との相関関係は見ら
れなかった。 
BCP 機能の理由 
JSA では、BCP が全体として機能したか、及び「被害想定」など 8 項目の個別対策が計画
通り機能したかの質問を追加し、BCP の策定と BCP 機能との相関関係を検証した。その相関
係数と 8 項目の個別対策は、表 3.18 に表示した。同表が示す通り、BCP 策定及び BCP が機
能したかの 2 項目に対しては、8 項目のすべてに相関関係がみられた。BCP が機能したかに 
対しては、BCP 策定よりも高い相関係数が出ている。0.7 を超える強い相関が出ている項目 
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BC
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機
能
し
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か
質問項目 長野Q Q070 Q090 JSA-Q Q402 Q404
1.緊急時の危機管理体制（緊急対策本部など）を導入していた。 Q011 .393** .385** Q201 .480** .398**
2.安否確認を導入していた。 Q012 .338* .283* Q202 .208 .235*
3.耐震固定、補強（建物、設備、IT機器など）を導入していた。 Q013 .260 .373** Q203 .314** .295*
4.ITシステム二重化を導入していた。 Q014 .259 .078 Q204 .294** .348**
5.災害による停電対策（非常電源など）を導入していた。 Q015 -.016 .116 Q205 -.022 .197
6.拠点の代替（業務の代替拠点の確保）を導入していた。 Q016 -.051 .261 Q206 .259* .495**
7.原材料、部品などサプライチェーン対策を実施していた Q207 .521** .480**
8.財務手当て（地震保険、災害時の融資枠など）を導入していた。 Q017 .345* .258 Q208 .233* .350**
9.災害発生直後の緊急時対応の演習訓練を実施していた Q209 .250* .330**
10.BCPの重要業務の再開復旧の演習/訓練を　実施していた Q210 .523** .595**
ＪＳＡ
事前対策
na
na
長野
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表 3.18  8 項目が計画通り機能したか（相関分析）
 
は、「社内重要リソースの確保」（0.773）、「発生直後の緊急対応」（0.743）、「目標復
旧期間」（0.741）、及び「演習訓練」（0.705）である。いずれも BCP が機能するには不可
欠の項目である。 
 
課題問題点 
課題問題点７項目と BCP の策定、及び BCP が機能したかの項目との相関関係をみると、
長野と JSA ともに、すべてに 0.4 を超える相関係数が出ている。特に、0.7 を超える強い相関
が出ている項目を見ると、長野では、BCP 策定に関しては、スキル知識（0.709）のみである
が、BCP が機能したかに関して、スキル知識（0.877）、予算（0.837）、人手（0.740）、ト
ップマネジメントの理解と支援（0.723）の 4 項目であった。JSA では、BCP 策定と BCP が
機能したかの 2項目に関して、法令、取引先からの要求だけが強い相関（それぞれ 0.772、0.704）
を示していた。 
BCP 策定と BCP が機能したかの 2 項目での相関係数を比較した（表 3.19）。長野では、BCP
策定の項目に対する方の相関係数が高いのは、法令・取引先の要求、策定するメリットの 2
項目であった。BCP が機能したかの項目に関して、相関係数が高くなっているのは、5 項目
（人手、予算、スキル知識、トップの理解支援、社内の必要性の認識）であった。JSA では、
BCP 策定の項目に対する相関係数の方が高くなっているのは、人手、トップの理解支援、法
令・取引先の要求、策定メリット、社内の必要性の認識、PDCA の 6 項目であった。BCP が
機能したかの項目の方が高くなっているのは、予算、スキル知識の 2 項目であった。長野・
JSA に共通するのは、BCP 策定において相関係数が高くなっている 2 項目の法令・取引先の
要求、策定するメリットであった。この 2 つの項目は BCP 策定に対する方が、BCP が機能す
るに対するよりも、相関係数がやや高く、BCP 策定において、より影響を与えている要素で
あることを示唆していると解釈できる。 
課題問題点の相関分析から、個別項目での傾向が読み取れなかったが、BCP 策定と BCP が
機能する 2 つの段階において、相関する要素には違いがあることが示唆されている。 
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質問項目 長野Q Q070 Q090 JSA-Q Q402 Q404
機能したか？ 4.貴社の事業継続計画(BCP)は、全体として震災時に機能しましたか。 Q090 .561** 1 Q404 .564** 1
5.被害想定 Q405 .463** .693**
6.地震対策（耐震固定など） Q406 .407** .680**
7.発生直後の緊急対応（危機管理） Q407 .508** .743**
8.社内重要リソースの対策（確保） Q408 .561** .773**
9.電気/水道/ガス/通信など社会インフラ対策 Q409 .385** .632**
10.サプライヤ、外部委託先、顧客などサプライチェーン対策 Q410 .321** .607**
11.目標復旧時間 Q411 .476** .741**
12.演習訓練 Q412 .460** .705**
ＪＳＡ
機能の理由 na
長野
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表 3.19  BCP 策定・BCP 機能と課題問題点との相関関係 
 
 
(4) 因果関係分析 
仮説の設定 
課題問題点に関する質問項目は、BCP の策定及び BCP が機能するためにその促進又は阻害
となり得る要素を列挙したものである。予備調査としてセミナー時に参加者に回答してもらう
ため、質問項目数を限定せざるを得なかったので、課題問題点の質問数も 8 項目だけである。
これらの課題問題点の項目が、BCP 策定及び BCP が機能する等などの潜在変数に対して、原
因として影響を与える因果関係が認められるか否かを検証する。 
対象データは、JSA の 84 件とした。長野のデータは、事前対策、被災状況、BCP 策定割
合など、データのばらつきが低いため対象外としたことは前述した。相互の因果関係の有無を
検証する潜在変数として、表 3.20 通り 6 グループを設定した。この因果関係分析で、課題問
題点の潜在変数が、他の潜在変数との間に因果関係が成立することを検証する。特に、潜在変
数中で、「BCP 策定・必要性」、「BCP が機能したか」「主要業務の中断」との因果関係を検証
することが重要である。 
表 3.21 のとおり、H11 から H17 までの 7 個の仮説を設定した。 
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質問項目 長野Q Q070 Q090 JSA-Q Q402 Q404
1.人手 Q131 .621** .740** Q51 .492** .480**
2.予算 Q132 .566** .837** Q52 .604** .609**
3.スキル、知識 Q133 .709** .877** Q53 .485** .643**
4.トップマネジメントの理解と支援 Q134 .636** .723** Q54 .617** .519**
5.法令や、取引先からの要求 Q135 .680** .664** Q55 .772** .704**
6.策定するメリット Q136 .556** .459** Q56 .684** .634**
7.社内での必要性の認識 Q137 .451** .590** Q57 .635** .601**
8.BCPのPDCAサイクルが回っていない(定着していない) Q58 .555** .491**
ＪＳＡ
課題問題点
na
長野
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表 3.20 JSA 因果関係分析で使用する潜在変数の構成 
 
 
表 3.21 JSA の因果関係分析の仮説 
 仮説 
H11 BCP 課題問題点（の認識）によって BCP 策定の必要性の認識が上がり、BCP が策
定される 
H12 BCP 課題問題点（の認識）によって事前対策の実施が進む 
H13 BCP 課題問題点（の認識）によって主要業務中断の有無及び程度に影響を与えてい
る 
H14 事前対策が進むと BCP 課題問題点（の認識）が上がる 
H15 BCP 策定/必要性認識が高くなると、リソース被災が少ない 
H16 BCP 課題問題点によって BCP が機能した 
H17 BCP 策定/必要性認識が BCP を機能させた 
 
SmartPLS 2.0 による因果関係分析の結果を表 3.22 及び表 3.23 に示す。 
まず、使用したデータの信頼性を確認する。AVE（>0.5）は、いずれも 0.51 以上、Cronbach 
Alpha（>0.7）はすべて 0．92 以上である。Composit Reliability(>0.7)は、0.89 以上、
Communality（>0）もすべて 0.51 以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判
断される。図 3.13 には、因果関係分析結果のパス図を示す。 
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表 3.22  JSA 予備調査の因果関係分析の overview
 
 
 
 
 
表 3.23  JSA 予備調査の因果関係分析の潜在変数の相関係数 
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図 3.13  JSA 予備調査の因果関係分析マップ図 
 
因果関係分析の結果 
7 つの仮説のうち、3 つの仮説（H11,H13,H15） の因果関係が肯定された（表 3.24）。H11 
は肯定され、BCP 課題問題点が原因として、BCP 策定の必要性の認識が上がり、BCP が策
定されると判定された。BCP 課題問題点で列挙された項目（Q51-58） について、手当され
る又は理解が得られるなどそれぞれのポイントが上がることで、BCP 策定又はその必要性の
認識のポイントが上がり、促進されることを示している。 
 
表 3.24 JSA の因果関係分析の仮説検証の結果 
 仮説 検証結果 
H11 BCP 課題認識⇒BCP 策定/必要性認識 (***) p<0.1% 
H12 BCP 課題問題点⇒事前対策の実施 ×  
H13 BCP 課題問題点⇒主要業務中断 (***) p<0.1% 
H14 事前対策⇒BCP 課題問題点 ×  
H15 BCP 策定/必要性認識⇒リソース被災 (***) p<0.1% 
H16 BCP 課題問題点⇒BCP が機能したか ×  
H17 BCP 策定/必要性識⇒BCP 機能したか ×  
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H13 では、BCP 課題問題点の認識によって主要業務中断の有無及び程度に影響を与えてい
ることが認められた。H15 では、BCP 策定の必要性の認識が上がり、BCP が策定されると、
リソース被災が少なくなることが肯定された。この肯定された 3 つの仮説から、BCP 課題問
題点の項目に対して、対応が採られ、課題や問題が改善されることで、BCP の必要性の認識
が上がり、BCP の策定が進み、東日本大大震災時に主要業務の中断による影響がより少なか
ったとの結果を示している。 
しかしながら、因果関係が否定された 4 つの仮説から、BCP 課題問題点に対する対応がな
され改善されても、事前対策の実施が進む（H12）わけでなく、また、その反対方向に、事前
対策の実施が進むと、課題問題点のポイントが上がる（対応が進む）わけではなく（H14）、
BCP が機能する（H16）わけではないと確認された。また、BCP 策定・必要性の認識のポイ
ントが上がることで、BCP が機能するポイントが上がる（H17）わけではないと確認された。
H16,H17 が棄却されたことで、BCP が機能するためには、BCP の課題問題点や BCP 策定・
必要性の認識が原因ではないことが分かった。では何が BCP を機能させる要素であるのかを
突き詰めるのは今後の分析課題である。 
課題問題点の質問項目は、人手、予算など社内リソースから、トップの理解支援、社外圧力
として取引先の要求など、さまざまな項目である。さまざまな課題や問題点をカテゴリー別に
分けてそれぞれの相関や因果関係を分析すべきであるが、この予備調査では詳細な質問票を使
って実施することはできなかった。 
 
（5）長野・JSA の結論 
事前対策の実施においては、大企業で実施がすすみ、中小企業で遅れている。TRC2 次分析
と異なる結果である。BCP が機能したレベルについては、大企業が最も高いレベルにあり、
長野（ほとんど中小企業）が最もレベルが低く、JSA の中小企業がつづく。中小企業で、BCP
の機能レベルが低い。 
BCP が機能していないグループは、BCP 課題問題点のすべての項目で、ポイントが低い。
BCP が機能している企業では、課題問題点の質問項目のポイントも上がり（課題問題が対応
され改善が進み）、問題課題の認識レベルが高い企業が多いことを示している。課題問題点の
質問項目のポイントが上がると、人、予算、スキル・知識の項目よりも、策定メリット、トッ
プの理解支援、社外の要求、必要性の認識、の項目のポイントが大きく上がり、差が広がって
いる。これは、BCP に対する組織の認識、トップの姿勢、社外の圧力などが、BCP が機能す
ることに影響していることを示唆している。このポイントの差の広がりの傾向は、長野（中小
企業）からは見られないが、JSA の中小企業グループおよび JSA 全体の結果に出ている。BCP
課題問題点の項目は、BCP 策定及び BCP が機能したかの項目に対する明確な相関関係がみら
れた。しかし、長野と JSA でその傾向・特徴が異なっている。長野は、人、予算、スキル・
知識、トップの理解支援に強い相関が出ているが、JSA では取引先の要求に強い相関が出て
いる。 
長野と JSA に共通する傾向をみると、BCP 策定と BCP が機能したかの 2 項目に対する相
関係数を比較すると、わずかな数値の違いではあるが、予算、スキル・知識の 2 項目で、BCP
72 
 
が機能したかの値が高いので、BCP の機能に対して少し相関が強いといえそうである。また、
BCP 策定の値が、取引先からの要求、策定メリットの 2 項目で高いので、BCP が機能するこ
とに対して少し相関が強いと考えることができそうである。このことから BCP 課題問題点の
質問事項に対する回答には、BCP 策定、または BCP 機能により相関に強い影響を与える可能
性があることが分かった。本調査の質問の設計において、考慮すべき点である。 
因果関係分析からわかったことは、BCP 課題問題点のポイントが高くなることによって、
BCP 必要性・策定が促進され、また、主要業務の中断期間が抑えられる。BCP 課題問題点の
ポイントが高くなることと、BCP が機能したことの間には因果関係がみられない。また、BCP
課題問題点のスコアが高くなっても、事前対策の実施の割合が上がらない。長野・JSA の質
問票では、課題問題点をまとめて扱ったが、そもそも属性の異なる項目であるので、より詳細
に分けて設計して、調査することが望ましい。この予備調査では、課題問題をまとめて扱った
うえでの分析を行ったが、課題問題点の要素と BCP 策定や BCP 機能との関連性が示唆され
ている。さらに、この点を分析するには、より詳細な問題課題を設定して、その属性ごとに分
析することが必要であり、今後の課題である。 
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第4章 本調査の研究の方法及び分析 
 
4.1 本調査の分析のフレームワーク 
本調査の目的 
本調査では、BCP を策定済みか策定中の中小企業を主な対象として、BCP の策定及び定着
の状況を調査する。BCP を導入している中小企業を対象とすることで、BCP 策定状況、策定
の理由、定着状況、関連する課題問題点、背景となる企業風土、及び BCP 利点等に対する回
答データについて、BCP を導入し定着することができた企業と定着に苦労している企業との
違い、定着されるための課題や問題点などの詳細な分析をおこなう。有効な BCP を定着でき
た企業とうまくいっていない企業との違いを明らかにし、BCP 定着の影響を与える要素、原
因となる要素を特定する。 
 
対象企業の選定 
対象企業は、東京都及び茨城県の主催している中小企業向けの BCP 策定のワークショップ
に参加の企業を対象として、アンケート調査を実施した。このために、ワークショップを実施
に運営したコンサルティング会社に協力してもらった。統計分析に必要な回答数を確保するた
め若干ではあるが、ワークショップ参加以外の企業もアンケート調査票を発送した。企業のと
って、BCP の導入は、重要な経営課題であると考えるので、アンケート調査票は、各企業の
経営トップ宛てに郵送した。 
 
調査の方法 
本調査の質問票を設計するにあたって、先に実施した予備調査の TRC2 次分析及び長野・
JSA のアンケート調査の結果を参考にした。また、東京都と茨城県から受注して BCP の策定
ワークショップを実際に運営しているコンサルティング会社の主要なコンサルタントから、
BCP 策定及び定着のキーとなる事項のヒアリングを実施した。この東京都の BCP ワークショ
ップの事例集が毎年作成され公表されており、参加企業が策定した BCP の概要だけでなく、
ワークショップに参加した企業の社長や役員のコメントも掲載されており、質問票の設計に当
たり非常に参考になった。質問項目には、予備調査で注目した課題問題点だけでなく、BCP
の取組みによる利点も含めた。より精緻な統計分析のために、質問項目は 5 段階のリッカート
式を採用した。 
 
分析の方法 
アンケートの回答データには、定性分析、定量分析を実施した。定量分析では、統計ソフト
SPSS で相関分析、重回帰分析を、SmartPLS2.0 で因果関係分析を行った。これらの分析に
あたっては、以下の視点を中心に考察した。（Okabe,2014) 
・BCP 策定を推進する要素はなにか 
・BCP 定着を促進する原因はなにか、また定着に関連性の強い要素はなにか。 
・BCP を定着させると、どのような効果があるのか 
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分析結果の検証 
本調査の分析結果を使って、BCP 策定および BCP 定着を進める原因要素および関連要素を
洗い出した。これらの要素を評価基準にして、本調査に回答した個別企業を数社選んで、本論
文の結果を基に作成した診断ツールを使用して、それぞれの BCP 策定および定着状況を評価
し、現状における課題問題点も指摘し、これらの評価が有用であるかコメントを求めた。 
 
4.2 データ収集 
（1）調査方法 
中小企業の BCP の策定及び定着の状況を分析するために、東京都が 2010 年から、茨城県
は 2013 年から実施している BCP 策定のための支援事業のワークショップに参加した企業を
主な対象に選定した。これらに参加している中小企業を対象とすることで、BCP 導入に理由、
その後の BCP 策定及び定着の状況、策定や定着のための課題問題点、背景となる組織環境や
企業風土などを詳細に調査することが可能となり、さまざまな回答項目を BCP 策定及び定着 
のレベルを軸に分析考察が可能となる。また、統計分析に必要な回答数を確保するために、
この支援事業の参加していない企業も若干数対象とした。アンケート調査票を 268 社に郵送
またはインターネットで送付し、100 社から回答を得た。回答率は、37.3%であった。 
表 4.1 アンケート調査票の質問グループ 
 質問グループ 質問数 
#1 企業属性 6 
#2 事前対策 10 
#3 東日本大震災による業務中断 4 
#4 BCP 策定  
 4-1 BCP 策定状況 6 
4-2 BCP 内容 8 
#5 社内外のBCP作成理由  
 5-1 社内的理由 6 
5-2 社外的理由 5 
5-3 社長の策定指示の理由 7 
#6 BCP定着状況  6 
#7 事前対策とBCPは機能したか 10 
#8  #7への回答の理由 9 
#9 災害時対応力 9 
#10 課題と問題点 18 
#11 中小企業のBCPに必要事項 16 
#12 企業風土 7 
#13 BCPの利点 13 
質問数 合計 140 
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（2）調査票 
 アンケート調査では、表 4.1 に示したように、対象の中小企業の BCP 策定状況、策定理由、
定着状況及び BCP の導入に関する社内活動の影響を与えると思われる事項を含めた。調査時
点で、2 年半後となる東日本大震災による影響も質問項目に含め、13 の質問グループ、140
項目の質問項目の調査票を作成した（調査質問票は付表 4.1 に添付）。BCP 策定（#4）と社内
外の BCP 策定理由（#5）は、それぞれサブ・グループを示した。BCP 策定理由（#5）、課題
と問題点（#10）、企業風土（#12）、BCP の利点（#13）の質問を設計するにあたっては、上
記の参加企業の役員コメントやワークショップを運営したコンサルタントの意見を積極的に
採用した。このようなコメントによって、調査内容及び分析を深めることができた。 
 
4.3 定性分析 
（1） 企業属性 
対象企業を業種別にみると、全100社のうち製造業が31社と最も多く、サービス業16社、建
設業15社、卸売業14社、情報産業10社である（表4.2）。製造業、非製造業はそれぞれ31社と
69社と非製造業が多い。従業員別では、1-50人が54％、51-100人が18％で、100人以下で72％
を占める。101-300人が24％、300人を超える企業が4社のみである。業種別の従業員規模の内
訳をみると、100人以下の割合は、建設業が94％、サービス88％、情報産業80％で、この3業
種ではほとんどが100人以下の企業である。101人以上の割合をみると、卸売業43％、製造業
35％と高くなっている。卸売業と製造業で企業規模が大きい会社が多くなっている。 
年商別にみると、5 億円未満が 31％、5 億円以上から 10 億円未満が 22％であり、10 億円
未満の企業で 53%となる。年商を業種別にみると、サービスで 10 億円未満が 75％と最も多
い。次いで情報産業 80％、建設業 73％となっている。製造業は 46％、卸売業 29％と売り上
げの多い企業の割合が、前 3 業種よりも多い。前出の従業員数でみた傾向と同じである。（業
種別の年商を付表 4.2 に添付） 
 
表4.2 業種別の従業員規模 
 
 
 
 
1-50人 51-100人 101-300人 301人以上
製造業 12 8 9 2 31
サービス業 11 3 2 16
建設業 13 1 1 15
卸売業 7 1 6 14
情報産業 7 1 2 10
運輸業 1 1 2
倉庫業 0 2 2 1 5
その他 4 2 1 0 7
合計 54 18 24 4 100
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（2）防災計画と BCP の現状  
BCP の策定状況を見ると、策定済みが 71%、大半作成が 10%、合計すると 81%となってい
る。BCP 作成のワークショップに参加している中小企業なので、BCP の作成割合が高いのは
当然であるが、内閣府防災担当の BCP 調査（内閣府防災担当,2015）に比較すると非常に高
い割合といえる。 
それ以外の災害対策では、防災計画を作成済みが 59%、大半作成が 13%、計 72%である。
この防災計画を作成割合も、内閣府調査結果と比較すると、高い作成割合である。一般には、
防災計画を策定し、BCP 策定へと進むと考えられるので、過去の内閣府の調査でも防災計画
の策定割合が BCP 策定の割合より高い。本調査の対象の中小企業 100 社では、BCP 策定割
合の方が防災計画の策定割合よりも高い傾向が出ている。 
（3）事前対策の現状 
防災計画または BCP として事前に実施される対策として主な 10 項目の実施状況をまとめ
た（図 4.1）。これらの 10 項目の実施状況の俯瞰すると、実施済みと大半実施の 2 つの回答の
割合が 4％~21％に対して、未実施が 57％~85％と、対象の中小企業では過半数が事前対策を
実施していない現状にある。 
防災計画としては、まず実施されるのが安否確認と緊急時危機管理体制であるが、一部でも
実施している割合がそれぞれ 39%、37%となっている。今回の調査でも、大企業に比較する
と事前対策の実施が遅れている傾向がはっきり出ている。10 項目のうち実施割合の高いのは、
耐震対策で（一部実施まで含む）43％、続いて、緊急時対応演習訓練（同）の 42％となって
いる。IT システム二重化、停電対策、代替拠点の確保などは、BCP として重要な対応策であ
るが、実施済みと大半実施の割合は、それぞれ 15％、9％、7％でほとんど手がついていない。
この傾向は予備調査の長野 JSA でも見られた傾向である。 
 
図 4.1 事前対策の実施状況 
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（4）東日本大震災の被害状況  
東日本大震災による主要な業務の中断などの影響があったかについて、図 4.2 に示した。主
要な業務の中断なしが 73％、2 週間までの中断が 22％、1 ヶ月を超える中断は 5％である。
社内外のリソース被災については、社内資源の被災 40％、インフラ 33％、51％である。取引
先などサプライチェーンの影響が、他に比して高い割合となっている。 
 
 
図 4.2 東日本大震災の被災状況 
 
 
 
図 4.3 BCP の主要な内容 
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（5）BCP の内容 
BCP の作成に関する回答をまとめたのが図 4.3 である。BCP 作成済みと大半作成の回答を
合わせる 81％となる。BCP 策定の内容として、重要な項目である事業インパクト分析（BIA）
の実施の有無について（Q43）作成（実施）済みと大半作成(同)が 62％となっている。BCP
策定済みと大半策定の 81%（Q42）に対して約 20 ポイントも少ない。目標復旧期間（RTO)
の設定（Q44）は、作成済み（設定すみ）と大半作成（ほぼ設定）76％となっており、ここで
も上記の 81%よりも 5 ポイント低い。BCP 策定に関する国際基準（ISO22301）や主要国の
ガイドライン、主な BCP 解説書でも、BIA の実施と RTO の設定は、BCP 策定には不可欠な
事項である。BIA の未実施や RTO の未設定である BCP は、その有効性にやや疑問が残る。
本調査の回答から判断すると、BCP の策定に BIA 実施や RTO の設定が含まれていない事例
もあるようである。同様の傾向は内閣府の BCP 調査結果にも表れている。 
 
（6）BCP の策定理由 
中小企業が BCP の策定する理由として、社内及び社外の事由が考えられるが、法令や取引
先からの要請など「外圧」をあげる見方も少なくない。第 3 章の予備調査でも策定理由として
挙がっている。本調査では、国内の諸調査の結果も参考にして、社内外の理由を質問項目とし
て設定し、その回答の中から影響力の強い要素を選び出し、さらに考察する。 
 
 
図 4.4 社外的な策定理由 
社外的な理由 
まず、BCP 作成の社外的な理由（#5-2）の回答を図 4.4 にまとめた。調査票の設計段階から、
社外的な理由、特に取引先の要請が主な理由の一つであろうと想定していた。ところが、図
4.4を見ると、取引先などから具体的なRTOを要請されたのが 5%、RTOを聞かれたのが 7%、
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BCP 作成を要請されたのが 6%で、この 3 項目計は 18%である。BCP の策定有無を聞かれた
のが 16%である。しかし、取引先などからの要請なしが 66%で、要請なしが過半数を占めて
いる。社外からの BCP 作成要請がもっと多いものと予想していたので、この回答は予想外で
あった。 
他の社外的な理由の回答で、「強く思う」と「そうおもう」の合計を見ると、「社外専門家の
提案」27％、「政府自治体の PR」27％、「ライバル社業界動向」22％に過ぎず、これらが主要
な策定理由とは考えにくいと思われる。（付表 4.3 に社外的な理由を示す。） 
 
社内的な策定理由 
社内的な理由を図 4.5 にまとめた。「強く思う」及び「そう思う」の回答の合計でみると、
「社長の指示」70％、「無防備で事業継続に不安」63％、「社外セミナー」60％、「新聞雑誌」
54％と続いている。「社長の指示」が、BCP の社内および社外の策定理由として第一番になっ
ている。本調査の対象企業においては、社長に指示によって、トップダウンで BCP が策定さ
れることが明確に示された。「社長の指示」以外の社内的な理由の 3項目も 50%を超えており、
社外的な理由よりも影響していると考えられる。以上から解釈すると、社外からの BCP の要
請の圧力は強くなく、または全くなく、社長の指示を別にすると、自社の事業継続の不安感や、
社外セミナーや新聞などで情報を入手し、BCP 策定の必要性を社内で認識していくことが
BCP 策定の理由となっているようである。 
 
 
図 4.5 社内的な策定理由 
 
社長の策定指示の理由 
前節では、BCP 作成理由として、社長の指示が最も多くの企業で選択されていること
が分かったが、社長が BCP の策定を指示する理由は何か（質問#5-2）の回答をまとめた
のが、図 4.6 である。「強く思う」及び「そう思う」の回答合計でみると、「自社の態勢不
備の不安」69％、「会社を潰せない責任」59％、「営業上プラス」53％の 3 項目が高い。
ここでも、取引先の要請は、「強く思う」及び「そう思う」の合計が 21％に過ぎず、「思
わない」の回答は過半数（52%）となったのは想定外である。 
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図 4.6 社長の BCP 策定指示の理由 
社長が BCP 策定を決断して指示した理由として、自社の災害対策の態勢不備に対する
不安感と、自分が社長時に会社を潰せない責任感と、BCP 策定が営業上のプラスになる
だろうという期待感が影響を与えている。社長を説得して BCP を策定するために、この
3 つの要素を中心にアピールすれば効果的といえるであろう。 
 
（7）有効に機能する BCP の定着 
有効に機能するBCP が定着しているかどうかに関連する質問の回答結果を示したのが、図 4.7
である。有効に機能する BCP が定着できたか（Q61）に対して「強く思う」及び「そう思う」
の合計は 32％、「半々」32％、「そう思わない」及び「思わない」は 36％となっており、BCP
の定着が進んでいるグループ、半々程度進んでいるグループ及び、ほとんど定着していない 3
グループがそれぞれ 30%台で分かれている。前述したように、BCP「作成済み」及び
 
図 4.7 BCP 定着の状況 
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「大半作成」の割合が 81％であるのに対して、BCP の定着できていると「強く思う」及び
「そう思う」の割合は、その半分以下の 32％であった。残りの 68％の企業は、BCP を策定
したが、定着できたとは自己評価してしない。BCP ワークショップに参加した関心の高い中
小企業でも、有効な BCP を定着させることに苦労している中小企業がかなり多いこと示して
いる。本研究において、有効な BCP が定着している企業としていない企業とは何が違うのか、
影響を与えている要素は何か、何が原因となっているか明らかにしていきたい。 
なお、Q61 以外の質問回答を見ると、緊急連絡網リストの定期的な更新は、BCP を未導入
でも、防災計画の対象とされる事項であり、「そう思わない」及び「思わない」で合計 53％で
あったが、有効な BCP の定着できたの項目よりも 17 ポイント高い。演習計画を作成、演習
を実施は 32％と有効な BCP 定着の回答とほぼ同じレベルであった。 
 
（8）BCP の課題問題点 
BCP の課題や問題点に関する 18 項目の回答をまとめたのが図 4.8 である。同図は、回答の
「強く思う」及び「そう思う」の合計の高い順に並べ示したが、その合計割合の高い順にみる
と、上位 3 項目は、「スキル・知識がない」28％、「人手がない」27％、「予算がない」23％と
なった。この 3 項目は、以前の内閣府の BCP 実態調査でも、問題点として指摘されている。
これらに続いて、「BCP 文書を作成後のあとが進まない」23％、「社内・社員が盛り上がらな
い」23％と、社内の取組み活動に関する 2 項目となった。 
回答の選択肢のうち、課題や問題点の質問項目の中で、「思わない」が高いのは、「トップの
説得が難しい」83％、「策定メリット、必要性がない」82％、「トップマネジメントの理解・ 
支援がない」70％となった。対象企業では、トップの理解支援や、社内の BCP 必要性の認
識にはほとんど問題がない、言い換えるとトップの理解があり、社内の BCP 必要性も認識さ
れていると評価していることが分かった。 
これらの課題問題点の中で、どの項目が BCP の作成および定着の状況に相関しているか、
または、原因として影響を及ぼしてくるのかについて、後の章で考察する。 
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図 4.8 BCP の課題問題点 
 
（9）企業風土 
企業の様々な BCP 活動への職場環境や企業風土の影響は見逃せない。8 項目の企業風土の
回答結果をまとめた。（図 4.9）図 4.9 は、「強く思う」及び「そう思う」の回答の合計の多い
順に表示した。まず、「トップダウンで決定される」66％、「社長のリーダーシップが強い」
64％が 1，2 位となっており、トップのリーダーショップが強いことをあげる企業が多い。3
位「マネジメントシステム規格を導入」52％となっているが、ほとんど中小企業であること
を考慮すると、非常に高い割合である。これは、マネジメントシステム規格の取得に熱心な先
進的な企業の集団であるといえる。続いて、「社内の風通しが良い」49％、「社員の一体感が
ある」49％、「現場に権限付与」47％となっており、職場の環境、雰囲気を示すこの 3 項目が
続いている。ここに挙げた企業風土に関する項目が、BCP 策定及び定着に対して相関性、ま
たは因果関係があるのかについては今後考察する。 
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図 4.9 企業風土 
 
 
（10）BCP 利点 
第 2 章で取り上げた BCP 調査（人と防災センター,2009；ニュートン,2014)では、BCP
の導入によって平常時にメリットが出ていることを報告している。また、東京都の BCP ワー
クショップに参加した個別企業の BCP の概要や取組活動が事例集（東京都,2011）として公表
され、参加した企業の社長や役員が自らの言葉で BCP 導入による利点を語っている。BCP 本
来の目的である災害対策のとどまらず、平常時の会社組織や職場環境、社員の意識、人材開発
など幅広い利点が述べられいる。全く期待していなかった利点が出てきたいと述べている社長
もいた。これらの利点は、BCP 策定及び定着の鍵である要素に違いないと筆者は直感的に感
じたので、BCP 利点の質問を作成するにあたって大変参考となった。 
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図 4.10 BCP 利点 
#13 質問グループでは、BCP 利点について 13 項目の質問を取り上げた。それら回答を「強
く思う」及び「そう思う」の合計の多い順に並べたのが図 3.23 である。 
図 4.10 には、トップに、「会社の経営戦略をリスクや BCP の観点から考える」41%が上が
っている。この項目は、会社のリスクマインドともいうべき要素である。続いて「業務の隠れ
た弱点や問題点を改善」37％、「会社の信用力、評価が上がった」36％、「人材の能力の開発
になった」36％となっており、様々な分野に BCP の利点が及んでいる。五番目に上がってい
るのが「社員がリスクや災害を考えて業務をする」31％であるが、これは社員のリスクマイ
ンドと言える。トップと五番目の会社及び社員のリスクマインドが来ていることが注目される。   
このほかに、質問事項は対外的な信用力、評判、業務改善、社員の業務能力の向上、社員間の
コミュニケーション、人材開発と広い分野に及んでいる。後の章において、BCP 利点と、BCP
策定や定着との相関分析等を進めていく。 
 
4.4 相関分析 
（1）質問グループ間の相関  
本調査票は、13 の質問グループと 133 の質問項目で構成されているが、全項目の相関分析
をした。分析結果の全項目相関表は付表 4.4 に添付する。全体の相関関係の有無の概要を俯瞰
的に把握するために、企業属性（#1）をのぞいた質問グループごとの質問項目の回答の平均
値を使って、質問グループ相互の相関表を作成したのが、表 4.3 である。同表では、#4 を 4-1，
4-2 の 2 つのサブ・グループに、#5 を 5-1、5-2、5-3 の 3 つのサブ・グループに分割して示し
ている。0.4 以下の弱い相関関係は多くの項目間で認められるが、これらを含めると、全体像
の把握が難しくなるので、相関係数が 0.4 を超える相関に焦点を当て、以下の考察を行うこと
とした。 
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表 4.3 質問グループ間の相関 
 
2 つ以上のグループとの相関が認められた質問グループは、BCP 策定グループ（#4）
（#4-1,#4-2）、社内外の策定理由グループ（#5：5-1,5-2）、BCP 定着グループ（#6）、企業風
土グループ（#12）、及び BCP 利点グループ（#13）の 5 つの質問グループである。BCP 策定
（#4-1）は、同じグループ内の項目との相関以外では、BCP 策定の社内的な理由（#5-1）、
BCP 定着（#6）、BCP 利点（#13）と 0.4 を超える相関を示している。 
策定理由の中では、社内的な理由が BCP 策定と BCP 利点と相関関係が認められる。しか
し、事前対策（#1）と東日本大震災による業務中断（#2）の 2 つのグループは、BCP 策定グ
ループとは弱い相関も示していないので、BCP 策定に影響を与えていないことを示唆してい
る。BCP の策定に対して、事前対策の実施状況および東日本大震災による業務中断（有無、
程度）とは関連性がないと示された。 
BCP 定着グループ（#6）とは、BCP 策定（#4-1、4-2）、企業風土（#12）、BCP 利点（#13）
のグループと 0.4 を超える相関を示している。BCP 定着グループは、#3、#9 を除いた他の質
問グループとは弱い相関を示している。 
企業風土グループと BCP 利点のグループについて、BCP 策定または BCP 定着との相関係
数をみると、企業風土、BCP の 2 つのグループとも、BCP 策定から BCP 定着へ移ると、相
関係数がそれぞれ高くなっている。（企業風土は 0.30⇒0.42、BCP 利点は、0.42⇒0.67）これ
は、企業風土、BCP 利点グループに掲げた項目が、BCP 策定よりも BCP 定着により強い関
連があることを示している。BCP 策定よりも BCP 定着において、企業風土がより影響を与え、
BCP 利点が多く、または強く発生している可能性を示唆しているので、後で詳細に考察する 
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課題問題点の質問グループ（#10）は、どのグループとも 0.4 を超える相関関係は見られず、
BCP 定着（#6）、企業風土（#12）、BCP 利点（#13）とも 0.4 以下の弱い相関を示すのみであ
る。BCP 作成（#4）とは、弱い相関も示していない。BCP の課題問題点の 18 項目の事項が
BCP の策定段階ではなく、BCP の定着の段階において相関関係がみられ、企業風土や BCP
利点と関連していることを示している。 
企業風土のグループ（#12）は、社外的な理由（#5-1）、BCP 定着（#6）、#11 中小企業の
BCP に必要な事項と 0.4 を超える相関を示し、BCP 定着とは弱い相関を示す。 
BCP 利点グループ（#13）は、BCP 策定（#4）、社内的な理由（#5-1）BCP 定着（#6）、企
業風土（#12）と 0.4 を超える相関を示している。BCP 利点グループに掲げた 13 項目の BCP
利点は、BCP 導入の結果として発生したメリットであるだけでなく、どのような BCP 活動状
況が BCP 策定や定着に影響を与えているかを考察するヒントでもあると考える。 
以上から、BCP 策定には、社内的な理由、及び社長指示の理由の相関がより強く、BCP 定
着には企業風土、及び BCP 利点の相関がより強い傾向がみられる。また、課題問題点が BCP
定着に対して弱い相関を示しているが、BCP 策定とは相関が出ていない点も、後の章におい
て詳しく考察する。 
 
（2） BCP 策定の相関分析 
BCP 策定の要素  
本節では、BCP 策定（#4）の質問グループには、14 個の質問項目を設けているが、他の項
目との相関が多くみられる「BCP 策定」（Q42）と「定期的演習訓練」（Q46）に焦点を当て
て、考察する。この 2 項目を中心に 0.4 を超える相関関係を示したのが、図 4.11 である。（同
図の数値は、付表 4.5 に示す。）
 
図 4.11 BCP 策定（Q42,46） の相関 
 
BCP 利点 
社長指示(策定理由) 
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この 2 項目ともに、社内的な策定理由＝社長の指示（Q51）、BCP 定着（#6）と BCP 利点
（#13）との相関がみられる。BCP 定着について詳しく見ると、「BCP 策定」（Q42）は、BCP
定着の 6 項目のうち、Q61 と Q62 の 2 項目とのみ 0.4 を超える相関がみられるが、「定期的演
習訓練」（Q46）は 6 項目すべてと相関がみられる。BCP 定着には、定期的演習実施の関連性
が高いことわかる。 
 
社長の指示 
BCP 策定（Q42,Q46）と BCP 策定理由との相関関係をみると、表 4.4 に示したように社内
的、社外的な理由の中から、「社長の指示（Q51）」のみが、0.4 を超える相関が認められ、他
の項目よりも飛び抜けている。それ以外の社内外の理由とは 0.4 を超える相関がみられなかっ
た。「顧客や取引先からの BCP 要請（Q510）」は、「BCP 策定 Q42」とは、0.218、「演習訓練
の定期的実施（Q46）」とは、0.368 であり、0.4 未満の弱い相関を示すに過ぎなかった。 
 
表 4.4 BCP 策定（Q42,46）と個別理由との相関
 
定性分析において、取引先から BCP の要請なしが 61%を占めていることは前述した。本節
では上述のように、「取引先から要請(Q510)」と BCP 策定との弱い相関は見られる。筆者の
実務的な感触として、本調査の対象は小規模な中小企業であるので、まだこのレベルまで BCP
策定に要請が届いてない、またはそのような要請を出してくる企業との取引関係が少ない事情
があるように思われる。 
 
社長の指示の理由 
BCP 策定理由として、唯一 0.4 を超える相関がみられた「社長の指示（Q51）」を中心にし
て、その相関を図示したのが、図 4.12 である。表 4.5 に相関係数を表示した。社長の指示の
理由項目の質問グループ（#5-3）から、「不十分な準備態勢への懸念（Q52-1）」（相関係数 
Q42 Q46
Q51.社長/トップの指示 .533 .480
Q52.関係部門から提案され、社長/トップが承認した .217 .045
Q53.会社が災害に無防備で、災害時の事業継続に不安 .168 .080
Q54.新聞、経済雑誌などでBCPを知り、関心があった .289 .218
Q55.社外セミナーなど参加して、策定すべきと思った .398 .246
Q56.社長が地震の被災体験をしているから .182 .177
Q57.ライバル社、業界の動向から .207 .169
Q58.政府、自治体のPRから .242 .059
Q59.コンサルタントなど社外の専門家の提案 .288 .035
Q510 .取引先からの要請があった .218 .368
Q52_1.自社の態勢不備の不安 .196 .201
Q52_2.取引先の要請 .098 .261
Q52_3.ライバル社との競争 .233 .234
Q52_4.業界の動向 .201 .275
Q52_5.営業上プラスのなると思われた .229 .227
Q52_6.自分が社長の時に、会社を潰せない責任感 .325 .180
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図 4.12 社長指示（Q51）の相関図 
 
0.641）、「会社を潰せない（Q52-6）」、（同 0.578）、「営業上のプラス（Q52-5）」（同 0.554）
の 3 項目が、社長が BCP 作成を指示に影響を与える要素として浮かび上がってきた。 
ここでも、「社長の指示」と「取引先の要請」（Q52-2）との間には相関（同 0.164）が認め
られなかった。BCP 策定の「社長の指示」に対して、顧客や取引先から BCP 作成要請がない
か、または外圧として影響を与えていないと思われる。 
 
表 4.5 社長指示とその理由との相関 
 
社長の指示と BCP 策定及び定着 
前節の「社長の指示」と相関する 3 項目の理由以外の項目と、「BCP 策定（Q42）」との相
関関係をみると、いずれも 0.4 を超える相関がみられなかった。事前対策、課題問題点、企業
風土などの他の質問グループとの相関関係も出ていない。防災対策などの従来からの災害対策
は、BCP の策定に影響を与えていないことを示している。また、課題問題点や背景となると
考えられる企業風土も BCP 策定には影響を与えていないことをも示している。これは重要な
点と考えるが、後述する BCP 定着は大きな違いが見られる。 
BCP 利点 
社長指示(策定理由) 
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BCP 定着の要素 
BCP 策定（#4）質問グループと BCP 定着の質問（#6）グループの個別項目の相関関係を
みると、「BCP 策定（Q42）」は「BCP 定着（Q61）」とのみ 0.4 を超える相関がみられたのに
対して、「演習訓練の定期的実施（Q46）」は、「緊急連絡網の定期的更新（Q62）」、「事前対策
の計画的実施（Q63）」、「毎年のトップ BCP レビューと改善策実施（Q66）」とより多くの項
目と相関がみられた（図 4.11）。「演習訓練の定期的実施（Q46）」が、BCP 定着の項目との相
関があるが、定期的な演習訓練を実施している企業は、BCP が定着していることを示してい
る。  
「BCP 策定（Q42）」、「演習訓練の定期的実施（Q46）」と BCP 利点の質問グループ（#13）
の項目との相関関係をみると、BCP 利点の 6 項目との相関が認められた。（表 4.6 参照）これ
らの BCP 利点は、対外的な信用力の向上、社内の業務改善、社員の一体感、BCP 観点からの
経営戦略と広い分野におけるメリットを示している。 
 
表 4.6 BCP 策定（Q42,46）策定理由（Q51）と BCP 利点の相関 
BCP 利点 Q42 Q46 Q51 
営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった
（Q1301） ○ ○ ○ 
平時に取引先と災害緊急時の対応につき話せるようになった（Q 
1302）  ○ ○ 
業務の隠れた弱点や問題点を発見し、改善策につながった
（Q1303） ○  ○ 
BCP の活動を通じて社員の一体感ができた（Q1311） ○ ○ ○ 
平時から、取引関係、サプライチェーンを見直すことになった
（Q1312） ○   
会社経営戦略も、リスクや BCP の観点から考えるようになった
（Q1313） ○ ○ ○ 
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図 4.13 BCP 策定企業の定着状況 
 
（3）BCP 定着の相関分析 
BCP 定着の状況 
本調査の対象企業の71%がBCPを策定済み、10%が大半作成し、合計81%となっているが、
BCP を策定した中小企業の中で、どのぐらいの割合が有効な BCP を定着させているかを示し
たのが、図 4.13 である。（同図の数値は付表 4.6。） 
有効な BCP を定着させているのは 6%、ほぼ定着が 32%で、この 2 つのグループで 38%と
なる。これに対し、半分定着 32%、一部定着 22%、定着なし 8%で、この 3 つのグループで
62%となっている。BCP を策定しても、有効な BCP を定着させるには至っていない企業が多
いことも示している。 
 
BCP 定着にのみ相関する要素  
「BCP 定着（Q61）」の項目と 0.4 を超える相関がある項目を図 4.14 に示した。その中で、
BCP 策定の 2 項目（Q42、Q46）とも相関するものも多い。「社長の指示（Q51）」と「防災
計画の策定（Q41）」は、BCP 策定と定着の双方に相関している。さらに、「有能な BCP マネ
ジャー（Q411）」は、「BCP 策定（Q42）」と相関係数 0.384、「BCP 定着（Q61）」と 0.408
となっており、双方に相関を示す。 
しかし、BCP 定着とのみ相関する項目もある。「社員盛り上がり（Q1018）」は、「BCP 定
着（Q61）」と相関（0.408）を示すが、「BCP 策定（Q42）」とは相関（-0.021）していない。
「社員盛り上がり（Q1018）」は、BCP 定着との相関で初めて浮かび上がってきた項目である。 
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図 4.14 BCP 定着(Q61)の相関 
 
質問グループ(#10)の課題問題点の 18 項目で、BCP 策定または BCP 定着に対して相関係数
が 0.4 を超える相関関係が認められたのは、「社員盛り上がり（Q1018）」だけであったのは、
やや意外であった。さらに、弱い相関（0.2>r≧0.4）を示す項目があるかどうかを、表 4.7 に
示した。「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」の双方に共通する 3 項目は、「BCP の対
象部署の選定（Q108）」、「RTO の決め方（Q1010）」、「想定すべき緊急事態の共有（Q1013)）
である。これらは BCP の対象組織がどのような緊急事態に備え、いつまでに復旧されるか
BCP の核心の事項である。 
一方、BCP 定着にのみ弱い相関を示すのは、「策定メリット（Q105）」、「BCP 必要性の認
識（Q106）」、「関係部署の参加（Q1012）」、「PDCA（Q1014）」など組織内の BCP 意識、お
よび BCP 活動の状況に関する事項である。BCP 定着には、社員の意識とその活動内容が深く
かかわっていることを示している。なお、人手、予算、スキル・知識の 3 項目については、「BCP
策定（Q42）」及び「BCP 定着（Q61）」ともに、相関関係が認められない。 
企業風土についてみると、「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」の双方に共通するの
は、「社長のリーダーシップ（Q1201）、「社内の風通しがよい（Q1202）」、「トップダウンで決
定（Q1203）」及び「全社情報共有（Q1206）」の 4 項目である。「社長のリーダーシップ（Q1201）」
及び、「トップダウンで決定（Q1203）」の経営者の姿勢を示す 2 項目は、わずかながら、BCP
策定に対する相関係数が高い。これに対して、社内の環境を示す 2 項目「社内の風通しがよい
（Q1202）」「全社情報共有（Q1206）」は、BCP 定着に対して相関係数が高くなっている。 
一方、BCP 定着にのみ弱い相関を示す 3 項目がある。「平時から現場に権限付与（Q1204）」、
「社員の一体感（Q1205）」、「平時から緊急時対応を要求される(Q1207)」であるが、現場の
社員の状況を示す項目といえる。 
社長指示(策定理由) 課題問題点 
BCP 利点 
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表 4.7 BCP 策定（Q42）定着（Q62）との弱い相関を示す項目 
 
 
BCP 利点の 11 項目についても、「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」の双方に相関
している 6 項目と、「BCP 定着（Q61）」とのみに相関している 5 項目に分けることができる。
（図 4.14、数値は付表 4.7 に示した）双方に相関する 6 項目は、対外的な信用力のアップ、
取引先との緊急時対応での親密化、社内業務改善、社員一体感の醸成、サプライチェーン見直
し、BCP 観点での経営戦略と広範囲にわたる利点が上がっている。 
一方、BCP 定着にのみ相関する 5 項目を使って表現すると、現場社員がトップとの意思疎
通がよくなり、社員の業務の幅を広げ、他の社員の業務の理解するようになり、社員の人材開
発となり、リスク意識が向上にした状況となる。前者 5 項目と後者 6 項目を比較すると、前
者には対外的な要素が含まれ、社内外の広い範囲に関する記述となっているが、後者には社外
の要素は含まれず、現場社員の業務、意識、能力開発と社員中心の記述である。これは、現場
の社員が BCP 活動を通じて活性化され、平常時の業務において業務上のメリットが出ている
だけでなく、社員自身の能力アップにもなっていることを示している。これらの 5 項目が BCP
質問項目 Q42 Q61
Q101.人手がない .036 .069
Q102.予算がない -.080 .043
Q103.スキル、知識がない -.042 .189
Q104.トップマネジメントの理解と支援がない .013 .125
Q105. 策定するメリット、必要性がない .028 .249
Q106. 社内での必要性の認識が不十分 .053 .239
Q107.被害想定がわからない .122 .093
Q108. 組織の部署をどこまで対象にすればいいのか .260 .227
Q109.どのリスクを対象に考えればいいのか .174 .172
Q1010.RTOの決め方がわからない .250 .257
Q1011 .トップへの説得がむずかしい .132 .095
Q1012.関係部署の参加を求めることが難しい .127 .281
Q1013.想定すべき具体的な緊急事態がわからない .247 .263
Q1014.PDCAが回らない .133 .356
Q1015 BCP文書を作ったが、あとが進まない -.019 .338
Q1016.コンサルタントの支援で進んだが自分で進められない .037 .319
Q1017. 自社の能力を超えたBCPを作ってしまった .057 .258
Q1018社内・社員が盛り上がらない -.021 .408
Q1201.社長のリーダーシップが強い .357 .284
Q1202.部下が何でも話せ、風通しがよい .212 .334
Q1203.重要な事項は、トップダウンで決定されるか .313 .231
Q1204.平時から現場に意思決定の権限が与えられている .152 .226
Q1205.社員の一体感がある .121 .343
Q1206全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い .232 .308
Q1207.平時から、事故、緊急時対応を要求されることが多い .156 .261
Q1208.ISO9000,I14000などのマネジメント・システム規格を導入 .123 .059
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定着に関連する重要な要素であると判断されるが、これらが、BCP 定着の原因であるのか、
または定着の結果であるのか、相関分析のみでは判断できない。これらの因果関係分析は後で
とりあげる。 
有能な BCP リーダーと社員盛り上がり 
BCP 定着との相関分析から、「有能な BCP リーダー」と「社員盛り上がり」の 2 項目が浮
かび上がってきた。これらの 2 つの要素は何を示しているかを考察する。まず、この 2 つの
項目の相互には、弱い相関（0.218）を示すのみである。そこで、この 2 つの項目が、ぞれぞ
れにどのような項目と 0.4 を超える相関があるか洗い出したころ、「BCP の定着（Q61）」と
「全社情報共有（Q1206）」と、「BCP 利点の社員のリスクマインド（Q1308）」の 3 項目が特
定された。（表 4.8）なお、「社員盛り上がり（Q1018）」と「社員リスクマインド（Q1308）」
の相関係数は 0.385 であり 0.4 をわずかに下回るが、ここに含めた。 
 
表 4.8 Q411 と Q1018 が相関する主な項目（r>0.38） 
  Q411 Q1018 
BCP の定着（Q61） .408 .408 
社員のリスクマインド（Q1308） .418 .385* 
全社的な情報共有（Q1206） .487 .429 
 
「有能な BCP リーダー」と「社員盛り上がり」の 2 項目には、社員のリスクマインドと全
社情報共有の共通の要素がベースにあるといえる。有能な BCP マネジャー（Q411）」と「社
員盛り上がり（Q1018）」と相関係数が 0.4 を超える他の項目との相関関係を示したのが（図
4.15）である。全社情報共有（Q1206）と社員のリスクマインド（Q1308）を通じて、この 2
つの項目が関連していることが認められることは前述した。 
 
図 4.15 BCP マネジャー(Q411)と社員盛り上がり(Q1018) の相関 
 
BCP 利点 
課題問題点 
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まず、「有能な BCP マネジャー（Q411）」については、BCP 策定と定着の双方に相関し、
社長の指示（Q51）も同様に双方に相関している。BCP 策定は、社長のリーダーシップと有
能な BCP リーダーと相関があり、BCP は社長の指示のもとで、有能は BCP の指導力があれ
ば作成できるといえる。しかし、そのまま組織内の定着するわけではない。この社長と有能な
BCP リーダーのリーダーシップに、社員の盛り上がりの要素が付け加わることで、BCP が定
着すると解釈できる。社長の明確な指示のもとで、有能な BCP リーダーが社員の集団を引っ
張り、受け手である個々の社員が活性化され、集団として一体感を共有してまとまることが必
要なのである。このような社員の要素を抜きにして、BCP は定着しない。 
「有能な BCP マネジャー（Q411）」とは、課題問題点の 18 項目中 7 項目が弱い相関を示
している。（付表 4.8）この 7 項目は、「スキル・知識（Q103）」、「策定メリット（Q105）」を
高めることと、「関係部署の参加（Q1012）」、「想定すべき緊急事態の理解（Q1013）」他 2 項
目（Q1016,Q1017）など BCP 活動を積極的に推進することにかかわる項目である。BCP リ
ーダーの役割を示しているといえる。 
企業風土との相関を見ると、「有能な BCP リーダ （ーQ411）」は、企業風土の 8 項目のうち、
Q1208 を除いた 7 項目と、「社員盛り上がり（Q1018）」は、Q1208 と Q1203 を除いた 6 項
目と弱い相関を示している。BCP 利点との相関をみると、「有能な BCP リーダー（Q411）」
は、図 4.15 にも示した通り、3 項目 Q1302,Q1308,Q1311 と 0.4 を超える相関を示し、残り
の 10 項目と弱い相関を示している。 
 以上から、「有能な BCP リーダー（Q411）」が、0.4 を超える相関は少ないが、BCP 策定及
び BCP 定着のすべての項目だけでなく、課題問題点、企業風土、BCP 利点のほとんどまたは
主要な項目とも相関を広く示しており、リーダーとしての幅広い指導、関与及び必要性を示唆
していると思われる。（付表 4.8 の Q411 と Q1018 の相関係数を示す。） 
 
社員盛り上がり 
「社員盛り上がり（Q1018）」についても、0.4 を超える相関を示す項目は、同じ質問グル
ープ内の 7 項目のほかには、「全社情報共有（Q1206）」だけである。弱い相関関係（0.2<r<0.4
以下）をみると、広範な相関関係を見ることができる。（付表 4.8 の弱い相関関係のある項目
も示した。）この相関関係から、「社員盛り上がり」とはどのような状況を示しているのかを考
察する。同じ質問グループ内で、「社員盛り上がり（Q1018）」との相関を示したのが図 4.16
である。 
「社員盛り上がり（Q1018）」が同じ質問グループ内の 7 項目に 0.4 を超える相関を示すが、
これら 7 項目が同グループ内の多くの他の項目と相関している。7 項目のうち、他の項目と最
も相関している上位の 4 項目でみると、7-9 項目と相関していた。この 4 項目をリストアップ
したのが表 4.9 である。この 4 項目は、「社員盛り上がり」の主な構成要素と考えてよいと思
われるが、。これを記述すると、「BCP 活動に関係各部が広く参加し、BCP で備えるべき具体
的な緊急事態が理解され、自社スタッフで BCP 活動を進めることができ、PDCA が回ってい
る状況」となる。これが、本調査の結果に基づく「社員盛り上がり」が示す状況であり、BCP
が定着している組織の状況を示している解釈できる。 
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図 4.16 課題問題点の質問グループ内の相関 
 
一方、「社員盛り上がり（Q1018）」は、BCP 策定の質問グループ（#4）の「有能な BCP
リーダー（Q411）」と「演習訓練の定期定期実施（Q46）」の 2 項目だけと弱い相関が認めら
れ、BCP 定着の質問グループ（#6）の全 6 項目と弱い相関がみられる。このことから、「社員
盛り上がり（Q1018）」は、BCP 定着の方にやや関連性が強いことがわかる。  
 
表 4.9 社員盛り上がり(Q1018)と相関する項目 
質 問 項 目 他の項目との相関数 
関係部署が広く参加している(Q1012) 9 
想定すべき具体的な緊急事態が理解されている(Q1013) 9 
PDCA が回っている(Q1014) 7 
コンサルタントの支援のあと、自社内で進められる(Q1016) 7 
 
定性分析の図 4.8 で示したように、人手、予算、スキル・知識の 3 項目が、課題問題点の項
目の中で、上位 3 項目となっていた。この 3 項目が、BCP を策定しない主な理由であること
が内閣府の調査（内閣府防災担当,2008）でも報告されている。平成 24 年 3 月の内閣府の調
査「企業の事業継続の取組に関する実態調査―過去からの推移と東日本大震災の事業継続への
影響―」（付表 4.9）では、BCP を策定しない理由を調査している。中小企業（その他企業）
の回答に絞ってみると、「策定に必要なスキル・ノウハウがない」（44.4%）、「法令、規制等の
要請がない（40%）、「策定する人手を確保できない」（31.9%）、「顧客、取引先からの要請が
ない」と「策定の費用が確保できない」の 2 項目が 23.1%となっている。スキル・ノウハウ
不足、人手不足、費用不足が、法令、規制及び顧客、取引先の要請がないの 2 項目とともに、
策定しない理由として、上位 5 項目の理由に入っている。はたして、これら人手、予算、スキ
ル・知識不足が BCP 策定の阻害要因であろうが、筆者は常々疑問に思ってきた。本調査で上
動機づけ 
BCPリソース 
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位 3 項目となっているものの、図 4.8 に示されたように、人、予算、ノウハウの項目は他の項
目との相関が少なく、この相関図において、影響を与えている要素とは考えにくいと思われる。
この点は、後にさらに分析する。 
 
企業風土の要素 
「BCP 定着（Q61）」と企業風土の質問グループの項目とは、すべて弱相関（0.2<r<0.4）
を示すが、0.4 を超える相関を示す項目がない。そこで、BCP 定着から BCP 利点との 0.4 を
超える相関関係を示す項目を経由して、企業風土の項目を眺めてみる。「BCP 定着（Q61）」
と 0.4 を超える相関を示す BCP 利点が 7 項目ある。これらを経由して 0.4 を超える相関関係
を示す 3 項目の企業風土の要素が浮かび上がってきた。「社内の風通しが良い」（Q1202）,「社
員一体感」（Q1205）と「全社情報共有」（Q1206）である。（図 4.17, 同図の相関係数は、付
表 4.10 に示す。） 
この企業風土 3 項目について、BCP 利点の何項目と相関している個数をみると、社員の一
体感（Q1205）は6項目と、全社の情報共有（Q1206）は 4項目と、社内の風通りがよい（Q1202）
は 3 項目と相関している。 
「社員の一体感（Q1205）」は、表 4.10 が示すように、「社長の指示（Q51）」、「トップとの意
思疎通（Q1305）」と相関があり、トップとの関係を示す。また、「全社情報共有（Q1206）」
が「有能な BCP リーダー」と「PDCA が回る（Q1014）」、「自分達で進められる （Q1015）」、 
 
 
図 4.17 企業風土(3 項目)の相関 
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表 4.10 企業風土の 3 項目（Q1202/1205/1206）と主要質問項目との相関   
質 問 項 目 Q1202 Q1205 Q1206 
411 有能な BCP リーダー   ○ 
51 社長/トップの指示  ○  
1014 PDCA が回らない   ○ 
1015 BCP 文書を作ったが、あとが進まない   ○ 
1018 社員盛り上がり   ○ 
以下が BCP 利点の質問項目  
1302 平時に、取引先と災害緊急時の対応につき話せ
るようになった 
 ○  
1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった  ○  
1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発
になった 
○ ○  
1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げ
た 
 ○ ○ 
1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするよう
になった 
 ○ ○ 
1310 社員に、担当外や他の部門の業務がよく理解で
きるようになった 
○ ○ ○ 
1311 BCP の活動を通じて社員の一体感ができた ○ ○ ○ 
 
「社員盛り上がり(Q1018)」など、社員に関連する要素とつながっている点は非常に興味深い。
これらの項目が示す状況を描写すると、社長の指示のもとで、トップのと意思疎通が採れ、社
員一体感が醸成され、全社で情報を共有する体制が構築され、BCP リーダーの元で PDCA が
回り、自分達で進めることができるとなる。BCP 定着のベースに、このように記述された環
境があることを意味している。 
 
BCP 定着による利点 
今まで取り上げた主要な項目の相関分析において、BCP 利点との相関についても、それぞれ
の箇所で触れた。それをまとめたのが、表 4.11 である。BCP 利点と相関する BCP 策定（Q42）、
社長指示（Q51）、BCP 定（Q61）、BCP リーダ （ーQ411）及び企業風土（Q1202,1205,1206）
と BCP 利点の 13 項目との相関をまとめ表示した。   
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表 4.11 BCP 利点と BCP 策定、定着、企業風土など主要項目との相関 
 
 
表 4.11 に示された相関項目の相互の関連性を見るために、0.4 を超える相関項目について考
察する。BCP 策定（Q42）とその策定理由である社長指示（Q51）は、一項目（Q1312）を
除き、同じである。BCP 策定と相関する BCP 利点は、対外的なアピールと取引先と関係強化、
隠れた弱点や業務の改善、社員一体感、経営戦略におけるリクスマインドと、社内外の利点に
及んでいる。BCP 定着（Q61）とは、BCP 策定が相関する 6 項目 BCP 利点に追加して、5
項目が相関している。追加される 5 項目は、トップと現場の意志疎通（Q1305）、人材開発
（Q1306）、社員の業務の幅が広がった（Q1307）、社員のリスクマインド向上（Q1308）、他
部門の業務の理解（Q1310）であるが、すべて社員にかかわる要素で、社員の立場から認識さ
れる利点である。 
BCP リーダー（Q411)は 3 項目と相関するのみであるが、この 3 項目は BCP リーダー役割
をよく示している。BCP リーダーのもとで、社員のリスクマイドンが向上し（Q1308）、BCP
活動で社員の一体感ができ（Q1311）と、取引先とも災害緊急時の対応について話せる関係を
構築(Q1302）社員の盛り上がりが促進されていることがわかる。これらの 3 項目ともに、企
業風土の社員の一体感（Q1205）が相関する項目に含まれている。 
企業風土の 3 項目が相関する BCP 利点は、BCP 定着の相関する項目に近い。また、ここに
掲げた 6 項目すべてが相関しているのが、「BCP 活動を通じて、社員が一体感できた（Ｑ1311）」
は重要な点と思われる。 
 
ISO マネジメントシステム規格 
本調査の対象企業は、BCP 策定済みと大半策定した企業が 80%を超える先進的な中小企業
の集団であることは、繰り返し述べた。ISO9001 や ISO14001 等のマネジメントシステム規
格（以下 MSS と略す）の認証取得に関しても、積極的な企業が多い。図 4.18 に示した通り、
MSS を導入済み、及び未認証または導入中の企業を含めると 54%になり、未導入は 43%であ
った。MSS 導入済みと未導入のグループに二分されているといえる。 
番号 質問項目 Q42 Q51 Q61 Q411 Q1202 Q1205 Q1206
Q1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった .428 .445 .586 .348 .304 .377 .297
Q1302 平常時に、取引先と災害緊急時の対応につき話せるようになった .405 .463 .558 .405 .346 .451 .344
Q1303 業務の隠れた弱点や問題点を発見し、改善策につながった .457 .448 .454 .362 .375 .363 .345
Q1304 無駄な業務が見つかり、業務の効率化につながった .312 .290 .364 .312 .328 .380 .320
Q1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった .219 .346 .524 .347 .475 .441 .381
Q1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発になった .264 .309 .501 .355 .389 .456 .367
Q1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げた .277 .316 .535 .346 .397 .442 .414
Q1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった .312 .340 .627 .418 .378 .484 .426
Q1309 災害時の融資条件や、保険料に割引に有利になった .306 .262 .398 .242 .357 .338 .345
Q1310 社員に、担当外や他の部門の業務がよく理解できるようになった .339 .377 .517 .330 .442 .456 .421
Q1311 BCPの活動を通じて社員の一体感ができた .415 .495 .565 .440 .500 .582 .511
Q1312 平常時から、取引関係、サプライチェーンを見直すことになった .406 .383 .540 .309 .322 .371 .290
Q1313 会社の経営戦略も、リスクやBCPの観点から、考えるようになった .408 .507 .613 .329 .300 .393 .261
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図 4.18 マネジメントシステム規格の導入状況 
 
図 4.19 MSS 導入有無と BCP 策定 
 
本論文が研究対象としている BCP/BCM についても、ISO の国際規格として「事業継続マ
ネジメントシステム（BCMS）ISO22301」が作成されており、MSS を採用している。日本に
おいても、主な ISO/MSS 規格として、ISO9001-品質マネジメント、ISO14001-環境マネジ
メントが普及しているが、これらの MSS 規格の対象分野は異なるが、マネジメントシステム
を導入すれば、組織の体制や継続的な改善など企業の取組み活動において共通点は多い。した
がって、本調査においても、MSS 認証取得企業と未導入の企業の間には、BCP 導入において
も差がみられるのではないかと予想されたので、本調査票に MSS の導入状況に関する質問項
目（Q1208）を含めた。この質問項目（Q1208）には、5 つの回答の選択肢（①未導入、②導
入検討中、③導入中、④導入済み（未認証）⑤導入済みかつ認証取得）から１つ選んで回答し
ている。5 つの回答の中から、「MSS 未導入①グループ」（回答数 43 社）と「MSS 認証取得
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済み⑤グループ」（同 50 社）の 2 つグループについて、BCP 策定、BCP 定着と PDCA 活動
について、違いがあるかどうかを分析した。 
「BCP 策定（Q42）」については、「BCP 策定済⑤」と「大半作成④」の合計でみると、「MSS
未導入①グループ」では 79%に対して、「MSS 認証取得済み⑤グループ」は 86%と、後者が
7 ポイント高い。（図 4.19、 数値は付表 4.11 に示す。） 
 
次に、「BCP 定着（Q61）」に、ついてみると、「MSS 未導入①グループ」は、「強く思う⑤」
と「そう思う④」の合計が 32%に対して、「MSS 認証取得済み⑤グループ」では 34%と 2 ポ
イント多いが、ほとんど差がない。（図 4.20、数値は付表 4.12 に示す。） 
 
 
図 4.20   MSS 導入有無と BCP 定着 
 
さらに、MSS を企業に導入し定着させるために重要な組織活動が PDCA サイクルを回すこ
とであるが、この PDCA 活動（Q1014）についても比較したのが、図 4.21（数値は、付表 4.13
に示す）である。PDCA が回っているかの質問に対して、「強く思う⑤」及び「そう思う④」
の合計でみると「MSS 未導入①グループ」が 61%に対して、「MSS 認証取得済み⑤グループ」
が 64%と後者が 3 ポイント多かったのみで両社にほとんど差が見られない。 
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図 4.21 MSS 導入有無と PDCA 
 
表 4.12 MSS 認証取得と BCP3 項目との相関 
Q# Q1208 との相関係数 
Q42 .123 
Q61 .059 
Q1014 .016 
 
MSS 認証取得状況（Q1208）の項目と上記の 3 質問項目と相関係数を示すと表 4.12 に示し
たように相関は見られない。 
 
以上から、「MSS 未導入①グループ」と「MSS 認証取得済み⑤グループ」を比較すると、後
者において、BCP 策定の割合が少し高い傾向がみられるが、BCP 定着と PDCA 活動につい
ては、ほとんど差が見られないと判断される。 
念のため、Ｑ1208 と他の質問項目と相関分析結果を付表 4.14 に示した。弱い相関を示す 5
項目が出てきたが、相関係数 0.2 をわずかに上回るか、-0.2 をわずかに下回るに過ぎない。他
の質問項目と比較すると、相関する項目が非常に少ないといえる。以上から、他のマネジメン
トシステムを導入した企業と未導入の企業との間に差は見られないと結論づけて問題ないと
思われる。この結論は、調査前の予想と異なり、意外な結果であった。この理由を調べるため
には、更に分析、考察が必要であるが、本論文ではこれ以上取り上げないので、別の機会のテ
ーマとしたい。 
ただし、ここで考えられることは、ISO9001、ISO14001 など他の MSS の導入が、BCP の
導入に影響を与えていないやり方で進められているということであろう。品質マネジメントは
品質管理に関連する部門だけ、環境マネジメントは環境の管理に関連する部門だけにとどまり、
組織内でばらばらに実施され、マネジメントシステムとして全組織で共有すべき体制や進め方
が、BCP の導入において共有されていないことを示していると考えられる。 
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4.5 重回帰分析   
今までの定性分析や相関分析の結果から、BCP 定着に関連して重要と思われる幾つかの項目
が浮かび上がってきた。これらの項目には、東京都の事例集の参加企業の社長や役員のコメン
トを参考にした項目も含まれ、あらかじめ質問票で定義しているわけでない。そこで、これら
の項目が何を示しているのかを、重回帰分析によって明らかにしたい。重回帰分析の対象とす
る被説明変数には、問題課題及び企業風土、BCP 利点の分野から以下の 6 項目を選んだ。 
（重回帰分析の対象の被説明変数） 
- BCP 定着（Q61） 
- 社員盛り上がり（Q1018） 
- 社員の一体化感（Q1205）  
- 全社の情報共有（Q1206）  
- 社員のリスクマインド（Q1308） 
- リスク・BCP 観点からの経営戦略（Q1313） 
表 4.13 BCP 定着 Q61 重回帰分析結果 
 
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
（1）BCP 定着（Q61）の要素の特定 
BCP 定着（Q61）を目的変数として、重回帰分析を 2 回実施したところ、表 4.13 の通り、
8 項目が特定された。（計算結果は、付表 4.15 と付表 4.16 に示した。） 
特定された 8 項目の説明変数に、「事業インパクト分析（Q43）」（以下 BIA）が含まれてい
る意味は大きい。BIA は、優先的に復旧させる重要な業務を選択し、不可欠なリソースを特
定する事業継続戦略を立案するうえで不可欠な重要なプロセスである。BIA を実施せずに、
有効な BCP 戦略を立案することは難しい。しかしながら、からならずも BCP の計画段階か
ら実施されていない現状にあることは前に述べた。次に、課題問題点の分野から「社員盛り上
がり（Q1018）」と、企業風土の項目から「社員の一体感（Q1205）」が説明変数として挙がっ
ており、社員が一体感を持って、盛り上がる状況を示しており、前述した相関分析結果とも整
BCP定着（Q61）
Q# その1 その２
Q43 ＊＊ ＊＊/＊
Q1018 ＊/＊＊ ＊＊/＊
Q1205 ‐ ＊＊
Q1301 ＊＊/＊ ＊＊
Q1303 ‐ ＊＊
Q1308 ＊ -
Q1310 ‐ ＊＊＊/＊＊/＊
Q1313 ＊ ＊＊
営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった
業務の隠れた弱点や問題点を発見し、改善策につながった
社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった
社員に、担当外や他の部門の業務がよく理解できるようになった
会社の経営戦略も、リスクやBCPの観点から、考えるようになった
目的変数 重回帰分析
説明変数の質問項目
事業インパクト分析を実施していますか
社内・社員の盛り上がり
社員の一体感がある
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合している。 
BCP 利点の項目からは 5 項目が特定されいてる。まず、「社員のリスクマインド（Q1308）」
と会社のリスク/BCP 観点からの経営戦略、言い換えると「会社としてのリスクマインド
（Q1313）」の項目が含まれ、会社と社員のリスクの意識が関係していることを示しているお
り、重要な点である。BCP を定着させることで、このような平常時におけるリスクの意識が
経営者及び社員の双方に醸成されたのか、またはその反対に、このようなリスクに対する意識
が BCP を定着させたのか、この重回帰分析の結果だけではわからない。 
この 2 項目以外にも、対外的な信用力や評価のアップ、業務改善、社員の能力開発の利点も
説明変数に上がっている。これらの 3 項目も、直接的に災害対策にかかわる事項ではなく、平
常時の業務及び社員にかかわる利点であることは注目すべきである。BCP が定着することで、
これらの 3 項目の BCP 利点が結果として発生したと考えるのが論理的であると思われる。し
かしながら、このような因果関係は、重回帰分析の結果からは判定できないので、後の因果関
係分析の章で検討する。 
 
（2）社員盛り上がり（Q1018） の要素の特定 
「社員盛り上がり（Q1018）」の項目を重回帰分析した結果、4 項目の説明変数が特定され
た。（表 4.14,計算結果は付表 4.17 示す。）「BCP 定着（Q61）」、「社内での BCP 必要性の認
識（Q106）」、「関係部署の参加（Q1012）」、及び「BCP 文書を作成後、自社で進めることが
できる（Q1015）」である。これらの説明変数の項目を使って、「社員盛り上がり」を記述する
と、「社内に BCP 必要性が認識され、BCP 活動に関係各部からの積極的な参加があり、自社
のスタッフで BCP 活動を進めることができる」となる。意識を持った社員が関係各部から広
く参加し、自力で推進できることが、社員の盛り上がりの状況であるといえる。 
 
表 4.14 社員の盛り上がり（Q1018）の重回帰分析結果 
目的変数 社員盛り上がり（Q1018） 重回帰分析 
Q# 説明変数の質問項目 有意水準 
1015 BCP 文書の作成後、自分達で進められた ＊＊＊ 
1012 関係部署の参加を求めることが難しい ＊＊＊/＊＊ 
106 社内での必要性の認識が不十分 ＊＊ 
61 有効に機能できる BCP が導入・定着できたか ＊ 
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
（3）社員一体感（Q1205）と全社情報共有（Q1206） 
「BCP 定着(Q61)」と企業風土の項目の間では、弱い相関を示す項目があるのみで、0.4 を
超える相関をしめす項目はなかった。そこで、BCP 利点との 0.4 を超える相関関係を経由し
ながら、間接的に BCP 定着との間で、0.4 を超える相関を示す企業風土の項目を洗い出した
ところ、「社員一体感（Q1205）」、「全社情報共有（Q1206）」及び「社内の風通しの良さ(Q1202)」
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の 3 項目が浮かび上がったことは前述した。その中から重要と思われる BCP 利点と相関項目
の多い「社員一体感（Q1205）」と「全社情報共有（Q1206）」の 2 項目について、重回帰分析
を行った。 
 
社員一体感（Q1205） 
「社員一体感（Q1205）」の重回帰分析の結果、4 項目の説明変数が特定された。（表 4.15、
計算結果は付表 4.18）これらの説明変数を使って、社員一体感を記述すると、「社長が細かい
事項までこだわって実施させ、事前対策を短期中長期に計画的に実施し、全社の情報共有の仕
組みがあり、社内の風通しがよい」となるが、これは、社員の一体感を説明したというよりも、
社員の一体感でもたらされている組織の状況を表していると解釈できる。社員相互だけの関係
ではなく、トップの強いリーダーシップのもとの状況である点は注意すべきと思われる。 
 
表 4.15 社員一体感（Q1205）の重回帰分析結果 
目的変数 社員一体感（Q1205） 重回帰分析 
Q# 説明変数の質問項目 有意水準 
1202 部下が何でも話せ、風通しがよい ＊＊＊ 
1206 全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い ＊＊＊ 
63 事前対策を、短期、中長期計画に分け、計画通り実施 ＊＊ 
97 社長トップが細かい事項まで、こだわって実施させる ＊ 
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
全社情報共有（Q1206） 
「全社情報共有（Q1206）」の重回帰分析では、5 項目の説明変数が特定された。（表 4.16、
計算結果は付表 4.19）これらの説明変数を使って、全社情報共有について記述すると、「社長
の明確な BCP 作成に指示のもとで、有能な BCP リーダーが指名され、現場に大きな権限が
付与され、社員の一体感をもって、BCP 文書作成後も自社のスタッフの独力で進めることが
できる」という組織の状況が示された。全社情報共有の説明というよりも、全社情報共有のも
とで実行される BCP 活動の状況を表しているといった方が適切であろう。 
表 4.16 全社情報共有（Q1206）の重回帰分析結果 
目的変数 全社情報共有（Q1206） 重回帰分析 
Q# 説明変数の質問項目 有意水準 
51 社長/トップの指示 ＊＊＊ 
411 BCP 推進担当者は、十分な力量（知識、経験）を有するか ＊＊＊ 
1015 BCP 文書の作成後、自分達で進められた ＊＊ 
1204 平時から、現場に意思決定の大きな権限が与えられている ＊＊ 
1205 社員の一体感がある ＊＊ 
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
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（4） 会社と社員のリスクマインド(Q1313，1308) 
BCP 利点の中の項目のうち、会社の経営戦略をリスクや BCP の観点から考える「会社のリ
スクマインド（Q1313）」と社員がリスクや災害を考えて業務をする「社員のリスクマインド
（Q1308）」について重回帰分析を行った結果が、表 4.17 である。（計算結果は、付表 4.20、
付表 4.21 に示した。） 
「社員のリスクマインド（Q1308）」の重回帰分析で特定された 6 項目のうち、5 項目が BCP
利点であり、残る 1 項目は「事前対策の短期、中長期に分けて計画的に実施（Q63）」である。
社員を巻き込んで、防災計画や BCP の事前対策を計画的に進めることが社員のリスクマイン
ドを向上させることになることを示していると解釈できる。残りの BCP 利点の 5 項目は、「対
外的な信用力や評価アップ(Q1301）」、「トップと現場の意思疎通(Q1305）」    
表 4.17 社員のリスクマインド（Q1308）の重回帰分析結果 
 
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
「社員が担当の幅を広げる(Q1307)」、「平時からサプライチェーンの見直し(Q1312）」と「会
社経営のリスクマインド (Q1313) 」である。これらと社員のリスクマインドが深く関係して
いることを示しているが、「社員のリスクマインド」と 5 項目の BCP 利点のどちらが原因で、
どちらが結果であるのか、あるいは因果関係が成立しないのは、重回帰分析だけではわからな
い。また、社員のリスクマインドのこれらの説明変数から、「トップの方針指示のもとで、ト
ップの考えを理解しながら、災害対策など計画的に実施する中で、社員が育成されていく状況」
を描くことができる。 
「会社のリスクマインド（Q1313）」の重回帰分析の結果は、5 項目の説明変数が特定され
た。（表 4.18、計算結果は、付表 4.22 と付表 4.23 に示した。）「防災計画の策定（Q41）」、「社
長の BCP 策定指示の理由」として、「営業上のプラス（Q52-5）」、BCP 戦略として「代替拠
点の手配（Q1105)）が上がった。これらの説明変数も、興味深い組み合わせである。BCP 利
社員のリスクマインドの向上（Q1308） 変数増加法
自動モデル
変数増加ステップ
ワイズ法
自動モデル
最適サブセッ
ト
1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった ** 0.006 ** 0.002 ***0.000 
63 事前対策を、短期、中長期計画に分け、計画通り実施 ** 0.001 ** 0.003 ** 0.003 
1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げた *0.2 ** 0.005 ** 0.013 
1312 平常時から、取引関係、サプライチェーンを見直し ** 0.025 ** 0.029 *0.110 
1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった ** 0.009 ** 0.005 
1313 会社の経営戦略を、リスクやBCPの観点から考える ** 0.025 ** 0.011
55 社外セミナーなど参加して、策定すべきと思った * 0.038
1018 社内・社員が盛り上がり *0.028
1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発になった *0.203
106 社内での必要性の認識が不十分 0.023 0.007
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点からは、「平時からサプライチェーンの見直し（Q1312）」と「社員のリスクマインド（Q1308）」
が上がっている。 
「社員のリスクマインド」（Q1308）と「会社経営のリスクマインド（Q1313）」の説明変数
を比較すると、相互に説明変数として含まれている他に、唯一「平時からサプライチェーンの
見直し（Q1312）」が共通している。それ以外に重複している項目はない。会社経営のリスク
マインド（Q1313）では、トップの意向が含まれるの対して、「社員のリスクマインド」では、
社員の関する BCP 利点が上がっている違いがみられる。 
 
表 4.18 会社のリスクマインド（Q1313）の重回帰分析結果 
  
有意水準 *:p<0.05 **:p<0.01 ***:p<0.001 
 
（5） BCP 定着のための主要な要素の特定の結果 
重回帰分析の被説明変数とした 6 項目の重回帰分析の結果を一表にしたのが、表 4.19 であ
る。被説明変数の 6 項目の他に 20 項目（合計 26 項目）が出ている。質問分野でみると、BCP
利点が 8 項目と最も多く出ている。 
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表 4.19 BCP 定着の重回帰分析結果からまとめた説明変数（まとめ）
 
  
61 1018 1205 1206 1308 1313
41 防災計画を策定していますか ○
43 事業インパクト分析*を実施していますか ○
411 BCP推進担当者は、十分な力量 を有している ○
51 社長/トップの指示 ○
’52-5 営業上プラスのなると思われた ○
53 災害に無防備で、事業継続に不安 ○
61 有効に機能できるBCPが導入・定着できたか ○
63 事前対策を、短期、中長期に計画通り実施 ○ ○
97 社長が細かい事項まで、こだわって実施させる ○
106 社内での必要性の認識が不十分 ○
1012 関係部署の参加を求めることが難しい ○
1015 BCP文書の作成後、自分達で進められた ○ ○
1018 社内・社員の盛り上がり ○
1105 本社、主要施設の代替拠点の手配 ○
1202 部下が何でも話せ、風通しがよい ○
1204 平時から、現場に意思決定の大きな権限を付与 ○ ○
1205 社員の一体感がある ○ ○
1206 全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い ○
1301 営業上、会社の信用力の評価が上がった ○ ○
1303 業務の隠れた弱点や問題点の改善策につながった ○
1305 トップと現場従業員との意思疎通がよくなった ○
1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げた ○
1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった ○ ○
1310 社員が、担当外や他部門の業務をよく理解 ○
1312 平常時から、取引関係、サプライチェーンを見直し ○ ○
1313 会社の経営戦略を、リスクやBCPの観点から考える ○ ○
Q# 説明変数の質問項目
被説明変数
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4.6 因果関係分析 
（1）因果関係分析の手順 
これまでの相関分析及び重回帰分析によって、BCP 策定と定着に関連する主要な項目が洗
い出された。特定された BCP 利点も、BCP 策定及び BCP 定着と強い関連性がある重要な要
素であることが確認された。本節では、これらの浮かび上がってきた主要な項目を使って、
BCP 策定、BCP 定着及び BCP 利点に関する因果関係分析を、次の 3 ステップで進める。 
①ステップ１ 
BCP 策定及び BCP 定着を中心に、大きな因果関係の流れを把握するために、8 つの潜在変
数を設定し、その潜在変数間で想定される因果関係の仮説を立て検証した。 
②ステップ 2 
BCP 策定及び BCP 定着に関連する多数の BCP 利点の項目が浮かび上がったが、これらの
BCP 利点が一様に発生するとは思われない。そこで、これらの BCP 利点をカテゴリー別に 5
つのサブ・グループに分けて、そのサブ・グループの相互間で因果関係が成立しないかを仮説
を立て検証した。 
③ステップ 3 
ステップ 2 で判明した BCP 利点のサブ・グループ間の因果関係を反映させて、より精緻な
7 つの潜在変数のグループに再編成し、BCP 策定及び BCP 定着と BCP 利点との関係にも焦
点をあてて、7 つの潜在変数で新たな仮説を追加して検証を行った。以下に、ステップ 1,2,3
の分析経過を述べる。 
 
（2）BCP 策定及び定着の因果関係分析（ステップ 1） 
ステップ 1 では、まず因果関係分析の出発点として BCP 策定および BCP 定着に関する因
果関係の大きな流れを把握するために、以下の潜在変数を設定して仮説を立て検証する。次に、
検証結果を踏まえて、ステップ 2,3 において因果関係分析をさらに精緻化していく。 
潜在変数の構成 
ステップ 1 で、以下の 8 つの潜在変数を設定した。それぞれの潜在変数を構成する項目は
表 4.20 の通りである。 
 
表 4.20 因果関係分析ステップ１の潜在変数構成 
潜在変数 各潜在変数構成の質問項目 
事前対策 22,23,27,29,210 
社内的な理由 51,53,54,55 
社外的な理由 57,59,510 
社長指示の理由 52-1,52-2,52-3,52-4,52-5,52-6 
BCP 策定 42,43,45,46 
BCP 定着 61,62,63,64,66 
BCP 環境 1012,1018,1205,1206 
BCP 利点 1301,1308,1311,1313 
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表 4.21 BCP 策定及び BCP 定着の因果関係分析（その１）の仮説（H11~H15） 
仮説# 仮説 
H11  個別の事前対策を実施することが、BCP 策定の原因となる。 
H12 社内的な BCP 策定理由（社長の指示を含む）が BCP 策定の原因である。 
H13 社外的な理由（取引先から BCP 要請を含む）BCP 策定の原因である。 
H14  
会社に、社員の一体感や幅広い関連部署の参加、全社的な情報共有システ
ムなどの BCP 環境があれば、BCP が定着する。（定着の原因となる。） 
H15 BCP を定着させると、それが原因となり広い範囲で BCP 利点が出る。 
 
仮説及び検証結果 
ステップ 1 で実施する因果関係分析（その１）において、表 4.21 の H11~H15 の仮説を設定
し検証した。 
 
因果関係分析の結果を表 4.22 及び図 4.23 に示す。統計データの信頼性を確認すると、AVE
（>0.5）は、いずれ 0.51 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）は、対外的な理由（0.52）を除き
0.71 以上である。Composit Reliability(>0.7)は、0.75 以上、Communality (>0)は、0.51 以
上であり、要求される値を示しており、十分に信頼性が高いと判断される。なお、対外的な理
由については、参考として考慮するにとどめる。 
 
表 4.22 BCP 策定と定着の因果関係分析（その１）パス図の Overview 
 
表 4.23 BCP 策定と定着の因果関係分析（その１）パス図の Latent valuables correaltions 
 
           AVE>0.5 CompositeReliability>0.7 R Square
Cronbachs
Alpha>0.7
Communality
>0.5 Redundancy
  BCP利点 0.6885 0.898 0.6686 0.8476 0.6885 0.3559
  BCP定着 0.6721 0.911 0.4598 0.8779 0.6721 0.1421
  BCP環境 0.5895 0.8507 0 0.7693 0.5895 0
  BCP策定 0.7013 0.9036 0.3191 0.8588 0.7013 0.0163
   事前対策 0.5133 0.8396 0 0.7851 0.5133 0
 対外的な理由 0.5137 0.7587 0 0.5213 0.5137 0
 社内的な理由 0.5085 0.8033 0.2972 0.71 0.5085 0.1263
社長の指示理由 0.5431 0.8761 0.3775 0.8305 0.5431 0.1952
         BCP利点   BCP定着   BCP環境   BCP策定    事前対策  対外的な理由  社内的な理由 社長の指示理由
  BCP利点 1                                                  
  BCP定着 0.7467 1                                           
  BCP環境 0.5595 0.4787 1                                    
  BCP策定 0.4994 0.5852 0.2515 1                             
   事前対策 0.3628 0.3004 0.1749 0.2285 1                      
 対外的な理由 0.3308 0.26 0.1304 0.3453 0.1571 1               
 社内的な理由 0.561 0.4029 0.3653 0.5277 0.1865 0.3828 1        
社長の指示理由 0.4523 0.2725 0.273 0.3582 0.1512 0.6144 0.5452 1
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図 4.22 BCP 策定と定着の因果関係分析(その１)パス図 
 
因果関係分析（ステップ 1）の結果は表 4.25 及び図 4.22 に示す。H11 では、事前対策の
実施が BCP 策定の原因であるかどうかの仮説を立てた。原因要素である事前対策の潜在変数
を構成する項目を最終的に 5 項目としたが、その過程でパス図による分析検証を繰り返し、事
前対策の質問グループ（#2）の 10 項目から、最終的にこの 5 項目を抽出して、SmartPLS の
データの信頼性の要件（AVE、Cronbach alpha など）を充足することができた。（同図の数
値は、表 4.22 と表 4.23 に示した。） 
しかしながら、この H11 は因果関係分析では棄却され、因果関係は否定された。企業が広
く実施している各種の防災対策が事前対策として実施されているが、これらの実施が BCP 策
定の原因ではないことを示している。これらの事前対策を実施したからといって、BCP 策定
に繋がるわけではないことを意味している。これは、筆者の実務での印象とも符合する。ただ、
BCP 策定から BCP 定着へと段階が進むことで、当初はバラバラであった事前対策が相互につ
ながり、より体系的な事前対策へと進んでいる傾向がみられる。 
H12 は成立し、BCP 策定の社長の指示を含む 4 項目で構成される社内的な理由の潜在変数
が BCP 策定の原因である因果関係が確認された。4 項目とは、「社長/トップの指示」、「会社
が災害に無防備で災害時の事業継続に不安である」、「新聞、経済雑誌などで BCP を知り、関
心があった」、及び「メディア、社外セミナーに参加し BCP を策定すべきと思った」の項目
である。 
H13 では、「取引先の要請（Q510）」も含む 3 項目の社外的な理由の潜在変数が BCP 策定
の原因であるかを検証したが、その因果関係は棄却された。相関分析の結果からも、因果関係
が成立しないことが予想されたが、その通りの結果となった。しかしながら、図 4.22 のパス
図に示したように、社外的な理由⇒社長の指示の理由⇒社内的な理由⇒BCP 策定の流れでは
因果関係が認められたので、「取引先の要請（Q510）」も含む社外的な理由が、BCP 策定の社
長の指示の原因の一つに含まれているので、間接的な理由の一つとはいえる。 
さらに、どの要素が社長の指示を起こさせる原因となっているのかについて因果関係分析を
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試みたが、対象データでは信頼性の要件を満たさず、因果関係分析を実施できなかった。しか
し、前述の相関分析から、潜在変数を構成している 3 つの要素が重要であることがわかってい
る。 
H14 は、課題問題点（#10）と企業風土（#12）の 2 つの質問グループから、BCP 定着と相
関が認められる項目から、「関係部署の参加」、「社員盛り上がり」、「社員の一体感」、「全社情
報共 有」の 4 項目を選んで BCP 環境の潜在変数を設定した。この BCP 環境の潜在変数を
原因として BCP 定着に対する因果関係を検証した H14 仮説は肯定された。これらの 4 項目
が示す組織の環境が BCP 定着の原因であると確認された。図 4.22 の BCP 環境の潜在変数で
は、課題問題点と企業風土の項目も含めた設定となっている。（後述する分析では、企業風土
を分けた潜在変数で考察する。） 
この 4 項目は、社員が広く参加し、全社で情報共有をして、社員がまとまって盛り上がる環
境が必要であることが示されている。しかし、図 4.22 の因果関係分析のパス図が示す通り、
この BCP 環境が BCP 策定の原因となっていないので、社員一体感や社員盛り上がりが要素
がなくても、BCP は策定される。しかし、BCP 定着には必要な原因要素であることを示して
いる。これも、相関分析と符合する結果である。 
さらに、同図では、この 4 項目の BCP 環境潜在変数が BCP 利点に対する原因の一つの要
素でもあることも示されている。このような環境が BCP 利点を生じさせるには必要であるこ
とがわかった。 
H15 では、BCP 定着が BCP 利点を生み出す原因であることを検証したが、この因果関係
は肯定された。図 4.22 では、BCP 利点の潜在変数に対して、その原因要素として 3 つの潜
在変数からの因果関係を示す矢印が描かれているが、パス係数の値から BCP 定着の潜在変数
の他の項目よりも影響度が高いことがわかる。ここでの BCP 利点の潜在変数は、表 4.24 の 4
項目である。 
 
表 4.24 因果関係分析(ステップ１)の BCP 利点の瀬在変数（潜在変数）構成 
質問#  質問項目 
Q1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった 
Q1308 社員がリスクや災害を考えて、業務をするようになった 
Q1311 BCP の活動を通じて社員の一体感ができた 
Q1313 会社の経営戦略も、リスクや BCP の観点から、考えるようになった 
  
これらの 4 項目の BCP 利点は、対外的な信用力や評価が上がり、社員の一体感ができ、リ
スクや BCP 観点から会社の経営戦略（＝会社のリスクマイドン）と社員のリスクマインドが
向上したことを示している。これらの BCP 利点は、平常時の業務や社員の意識にも関連する
要素であり、いつ起こるかわからない不確実な将来の災害に対する対策を超えて、平常時にも
役立つ効果があること示している点で重要である。このような平常時における利点が生じるこ
ように、BCP 活動を行う必要性も示しているといえる。 
前述した相関分析では、BCP 策定と BCP 利点のいくつかの項目との相関がみられた。    
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表 4.25 BCP 策定及び BCP 定着の因果関係分析（その１）の結果 
仮説＃ 因果関係の仮説 検証結果 
H11 事前対策 ⇒ BCP 策定 棄却 
H12 社内的理由 ⇒ BCP 策定 P<0.001 *** 
H13 社外的理由 ⇒ BCP 策定 棄却 
H14 BCP 環境 ⇒ BCP 定着 P<0.001 *** 
H15 BCP 定着 ⇒ BCP 利点 P<0.001 *** 
しかしながら、ここでは、図 4.22 のパス図で示されたように、BCP 策定から BCP 利点へ
の直接の因果関係が認めらなかった。BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点の因果関係の流れの
中で利点が得られることを示している。 
ステップ 1 のまとめ 
BCP 策定の原因は、社長の指示を含む社内的な理由である。取引先の BCP 策定の要請など
社外の理由は直接の原因ではないが、他の理由と共に社長の指示に対する原因の一つとなって
いる。BCP 定着の原因には、BCP 策定するだけでなく、BCP の取り組みにおいて全社情報
共有や社員盛り上がりなどの BCP 環境も原因要素であると確認された。BCP が定着すること
で、平常時における BCP 利点が生み出される因果関係も確認された。 
 
（3）BCP 利点グループ内の因果関係分析（ステップ 2） 
潜在変数の構成 
BCP 利点の質問グループ（#13）の 13 項目は、様々な分野の要素の集合である。ステップ
１は、BCP 定着によって BCP 利点が発生する因果関係が確認されたが、これらの BCP 利点
が、BCP 定着によって一様に発生するとは考えにくく、特定の BCP 利点が他の BCP 利点の 
表 4.26 BCP 利点の因果関係分析（その 2）の潜在変数構成（ステップ２) 
# サブ・グループ 質問項目 概要 
SG-1 社外的な利点 
Q1301, 
Q1302 
営業上プラス、  
取引先と緊急時対応を話せる 
SG-2 社内業務改善 
Q1303, 
Q1304, 
Q1309, 
Q1312 
業務の隠れた弱点問題の改善、 
業務の効率化 
有利な融資条件など 
サプライチェーンの見直し 
SG-3 人材開発 
Q1306, 
Q1307, 
Q1310 
社員の人材開発,             
社員の業務担当幅を広げた 
他部門の業務を理解 
SG-4 組織環境 
Q1305, 
Q1311 
トップと現場の意志疎通 
社員の一体感 
SG-5 リスクマインド 
Q1308, 
Q1313 
社員のリスクマインド 
リスク/BCP 観点からの経営戦略 
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表 4.27 BCP 利点の因果関係分析（ステップ２）の仮説（H21~H26） 
# 仮説 パス図 
H21 
BCP 策定（Q42）は、BCP 利点の 5 つのサブ・グループ
（SG-1,2,3,4,55）の原因である H21&H22 
H22 
BCP 定着（Q6）は、BCP 利点の 5 つのサブ・グループ
SG-1,2,3,4,5 の原因である H21&H22 
H23  BCP の社外的利点（SG-1）は、SG-2,3,4,5 の原因である H23&H24 
H24 リスクマインド（SG-5）は SG-1,2,3,4 の原因である H23&H24 
H25 社員のリスクマインド（Q1308）は、SG-1,2,3,4 の原因である 1308-1313 
H26 
リスク・BCP 観点から見た経営戦略（Q1313）は SG-1,2,3,4 の
原因である 
1308-1313 
原因となっている可能性が考えられる。ステップ 2 では、BCP 利点の相互に因果関係が
存在しないかを分析する。BCP 利点の 13 項目を 5 つのサブ・グループの潜在変数に分け、相
互の因果関係分析を行った。5 つのサブ・グループ（潜在変数）は、表 4.26 の通りである。 
 
仮説及び検証結果 
ステップ 2 の BCP 利点のサブ・グループの因果関係分析において、表 4.27 に示し H21~H26
の仮説を設定した。 
ステップ 2 の因果関係分析の結果を表 4.28 及び表 4.29 に示す。統計データの信頼性を確認
した。AVE（>0.5）は、いずれも 0.65 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて 0．82 以
上である。Composit Reliability(>0.7) は、0.88 以上、Communality（>0.5）もすべて 0.65 
以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判断される。 
ステップ 2 の因果関係分析によって、図 4.23（H21,H22 のパス図）及び表 4.30 の結果が
得られた。H21 は、一部成立し、残りは却下された。BCP 策定が社外的な利点（SG-1） 
を生み出す原因となっているが、社内業務改善（SG-2）、人材開発（SG-3）、組織環境（SG-4）、
リスクマインド（SG-5）に対するとは原因とは認められなかった。 
H22 は成立した。BCP が定着することが、BCP 利点の 5 つのサブ・グループすべてが発生
する原因であると認められた。社外的な利点（SG-1）に対しては、BCP 策定と BCP 定着が
ともに、直接の原因と確認された。2 つの原因の影響度を調べるために、f2値を算出して比較
すると、BCP 策定が「弱い（weak）」、BCP 定着が「中程度（moderate）」の評価となり、後
者の影響度が強いことがわかる。 
 
表 4.28  BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H21.H22）パス図の overview 
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表 4.29 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H21.H22）パス図の Latent valuables 
correlations 
 
 
表 4.30 BCP 利点の因果関係分析（その 2）の結果（H21~H26） 
# 検証結果 P 
H21 
BCP 策定 ⇒社外的利点（SG-1）  1%>P 
BCP 策定 ⇒社内業務改善（SG-2） 
⇒人材開発（SG-3） 
⇒組織環境（SG‐4） 
⇒リスクマインド（SG-5） 
棄却 
H22 
BCP 定着 ⇒社外的利点（SG-1） 
     ⇒社内業務改善（SG-2）  
     ⇒人材開発（SG-3） 
     ⇒組織環境（SG-4） 
     ⇒リスクマインド（SG-5） 
0.1%> P 
H23 
社外的利点（SG-1）⇒社内業務改善（SG-2） 0.1%> P 
社外的利点（SG-1）⇒人材開発（SG-3） 
,          ⇒組織環境（SG-4） 棄却 
H24 
リスクマインド（SG-5）⇒社外的利点（SG-1）， 
⇒社内業務改善（SG-2） 
⇒人材開発（SG-3） 
⇒組織環境（SG-4） 
0.1%> P 
H25 
社員のリスクマインド(Q1308) ⇒社外的利点（SG-1） 棄却 
社員のリスクマインド(Q1308) ⇒社内業務改善（SG-2） 
⇒人材開発（SG-3） 
⇒組織環境（SG-4） 
0.1%> P 
H26 
会社経営のリスクマインド(Q1313) ⇒社外的利点（SG-1） 
⇒社内業務改善（SG-2） 0.1%> P 
会社経営のリスクマインド(Q1313) ⇒人材開発（SG-3） 
⇒組織環境（SG-4） 棄却 
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H23 と H24 では、5 つのサブ・グループの間の因果関係の有無を検証した。H23 では、社
外的利点（SG-1）が社内業務改善（SG-2）の原因であると確認されたが、人材開発（SG-3)、
組織環境（SG-4）、リスクマインド（SG-5）の利点に対する因果関係は棄却された。 
H24 は成立した。リスクマインド（SG-5）が、他の 4 つのサブ・グループの利点を生み出
す原因であることが肯定されたが、この意味するところは重要である。つまり、リスクマイン
ド（SG-5）は、経営戦略としての会社のリスクマインドと社員のリスクマインドの 2 つのリ
スクマインドを構成要素とする潜在変数であるが、これらのリスクマインドの向上が、他の
BCP 利点を生み出していることを示している。 
H25 と H26 では、さらに SG-5 を構成する 2 つのリスクマインドを分けて、それぞれの社
外的利点（SG-1）、社内業務改善（SG-2）、人材開発（SG-3）組織環境（SG-4）に対する因
果関係の存在を検証した。まず、「社員のリスクマインド（Q1308）」は、社外的利点（SG-1）
に対しては因果関係が成立せず、残りの社内業務改善（SG-2）人材開発（SG-3）組織環境（SG-4）
の 3 つのサブ・グループに対しては成立した。一方、「会社のリスクマインド（Q1313）」は、
社外的利点（SG-1）、社内業務改善（SG-2）の 2 つのサブ・グループに対して成立したが、
人材開発（SG-3）組織環境（SG-4）の他の 2 つのサブ・グループに対しては成立しなかった。
このリスクマインドは、ともに社内業務改善(SG-2) に対しては因果関係が成立しているが、
それぞれの影響度を f2 値で比較すると、「社員のリスクマインド」、「会社のリスクマインド」
とも「中程度（moderate）」の評価であるが、後者の f2値が若干高い。また、他の SG につい
ては、片方のみと因果関係が成立し、補完するような関係になっている。社内業務改善（SG-2) 
に対しては、社外的利点とリスクマインドの双方からの因果関係が成立している。2 つの影響
度合いを f2 値で比較すると、社外的利点「弱い（weak）」に対して、リスクマインド「強い
（strong）」の評価となり、リスクマインドの要素の方が影響度の強い原因となっている。（表
4.31） 
 
表 4.31 H21 から H26 に対する f2値 
  R2 原因 LV R2 excl f2 乗値 評価 
H21,22 の社外的利点に対するｆ2 値  
社外的利点 0.414 
BCP 策定 0.384 0.05 弱い/weak 
0.414 BCP 定着 0.253 0.27 中程度/moderate 
H23,H24 の社内業務改善に対するｆ2 値 
社内業務改善 0.635 
社外的利点 0.597 0.10 弱い/weak 
0.635 リスクマインド 0.414 0.61 強い/strong 
H25,H26 の社内業務改善に対するｆ2 値 
社内業務改善 0.599 
社員リスクマインド 0.527 0.18 中程度/moderate 
0.599 会社リスクマインド 0.494 0.26 中程度/moderate 
（注：付表 4.24 に、f２の計算式と評価基準を、付表 4.25 に、R2（決定係数）の評価基準を示
す。 
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図 4.23  BCP 利点の因果関係分析（その 2－H21~H22）のパス図 
 
H23-H24 の因果関係分析の結果を表 4.32 及び表 4.33 に示す。分析データの信頼性をチ
ェックすると、AVE（>0.5）は、いずれも 0.65 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて 0．
82 以上である。Composit Reliability(>0.7) は、0.91 以上、Communality（>0.5）もすべて
0.65 以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判断される。 
 
表 4.32  BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H23.H24）パス図の Overview 
 
 
 
 
    AVE>0.5 CompositeReliability>0.7 R Square
Cronbachs
Alpha>0.7
Communality>
0.5
BCP利点ーリスクマインド (SG-5) 0.8508 0.9194 0 0.8255 0.8508
人材開発 (SG-3) 0.7955 0.921 0.6473 0.8712 0.7955
 社内業務改善 (SG-2) 0.654 0.8827 0.6351 0.824 0.654
社外的利点 (SG-1) 0.9002 0.9475 0 0.8892 0.9002
 組織環境 (SG-4) 0.8518 0.92 0.5793 0.826 0.8518
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表 4.33 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H23.H24）パス図の Latent Valuables 
Correlations  
 
 
因果関係分析（その 2‐H23.H24）パス図を図 4.24 に示す。 
 
図 4.24  BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H23.H24）のパス図 
 
H25-H26 の因果関係分析の結果を表 4.34 及び表 4.35 に示す。AVE（>0.5）は、いずれも
0.65 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて 0．82 以上である。Composit Reliability(>0.7) 
は、0.88 以上、Communality（>0.5）もすべて 0.65 以上となっている。この数値はは十分
に信頼性が高いと判断される。 
 
表 4.34 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H25.H26）のパス図の Overview 
 
 
     BCP利点ー
リスクマインド
   人材開発  社内業務改善   社外的利点    組織環境
BCP利点ーリスクマインド (SG-5) 1                             
人材開発 (SG-3) 0.7971 1                      
 社内業務改善 (SG-2) 0.7706 0.7851 1               
社外的利点 (SG-1) 0.6299 0.587 0.6431 1        
 組織環境 (SG-4) 0.7509 0.8543 0.7487 0.5694 1
          AVE>0.5 CompositeReliability>0.7 R Square
Cronbachs
Alpha>0.7
Communality>
0.5
人材開発 (SG-3) 0.7956 0.921 0.6829 0.8712 0.7956
会社リスクマインド(1313) 1 1 0 1 1
社内業務改善 (SG-2) 0.6534 0.8825 0.5994 0.824 0.6534
社員リスクマインド(1308) 1 1 0 1 1
社外的利点 (SG-1) 0.9 0.9474 0.4145 0.8892 0.9
組織環境 (SG-3 ) 0.8517 0.9199 0.5856 0.826 0.8517
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表 4.35 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H25.H26）のパス図の Latent Valuables 
Correlations
 
H25.H26 の因果関係分析のパス図を図 4.25 に示す。 
 
図 4.25 BCP 利点の因果関係分析（その 2‐H25.H26）のパス図 
 
ステップ 2 のまとめ 
BCP 策定が、社外的利点の原因と確認されたが、他のサブ・グループとの因果関係は否定
された。これに対して、BCP 定着は、4 つのサブ・グル―プの原因と認められた。社外的利
点は、社内業務改善に対する原因と認められたが、人材開発と組織環境の原因とは認められな
かった。2 つの会社と社員のリスクマインドは、他の 4 つの BCP 利点のサブ・グループの原
因であると判定された。 
さらに、この 2 つのリスクマインドをそれぞれに見ると、会社のリスクマインドは、社外的
利点と社内業務改善に対する原因であるが、人材開発、組織環境に対する原因とはない。一方、
社員のリスクマインドは、対外的利点に対する原因とはないが、社内業務改善、人材開発、組
織環境に対する原因であると確認された。会社と社員のリスクマインドが、社内業務改善では
       人材開発 会社リスク
マインド
 社内業務改善 社員リスク
マインド
  社外的利点    組織環境
人材開発 (SG-3) 1                                        
会社リスクマインド(1313) 0.6361 1                               
社内業務改善 (SG-2) 0.7864 0.7257 1                        
社員リスクマインド(1308) 0.8223 0.7028 0.7018 1               
社外的利点 (SG-1) 0.5866 0.6275 0.6431 0.5436 1        
組織環境 (SG-3 ) 0.8545 0.6234 0.748 0.7539 0.5699 1
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重複して原因であるが、それ以外では補完するような因果関係が認められることは非常に興味
深い。（Okabe,2015) 
 
（4）BCP 策定及び定着の因果関係分析（ステップ 3） 
ステップ 3 では、ステップ 1，2 の分析結果を踏まえて、ステップ 1 の因果関係分析の潜在
変数の構成及び仮説を見直して、さらに因果関係分析（その 3 及び 4）を実施した。 
 
潜在変数の構成 
ステップ 3 では、因果関係分析の潜在変数の構成を見直した。ステップ 1 では、BCP 策定
及び定着に主眼を置いた因果関係分析をするために 8 つの潜在変数を設定したが、ステップ 3
では BCP 利点にも焦点を当て、潜在変数を因果関係分析（その 3）では 9 つ、因果関係分析
（その 4）では 7 つに絞った。（表 4.36） 
事前対策については、ステップ 1 では、項目を絞って一つの潜在変数としたが、ステップ 3
では 2 分して、従来の防災計画の対策として実施されることが多い項目を「事前対策‐1」と
し、BCP 対策として実施されることが多い項目を「事前対策‐2」とした。 
策定理由については、ステップ 1 のパス図では、策定理由を社外的理由、社外的な理由、社
長の指示指の理由の 3 つの潜在変数に分けていたが、因果関係分析（その 3）では 6 項目に絞
り、因果関係分析（その 4）ではさらに絞り込み 4 項目の潜在変数一つに集約した。 
ステップ 1 では、BCP 環境として一つの潜在変数を設定し、課題問題点グループから 2 項
目と企業風土グループから 2 項目の 4 項目で構成した。しかしながら、この 4 項目に 1 つの
潜在変数だけでは、BCP 環境及び企業風土の影響を十分に分析できないと思われた。そこで、
ステップ 3 では、BCP 環境と企業風土の二つの潜在変数に分けた。BCP 環境では、直接 BCP
活動に関連する課題問題点の質問項目から、因果関係分析（その 3）では 5 項目とし、因果関
係分析（その 4）では、BCP リーダー項目を追加して 6 項目の潜在変数とした。 
 
表 4.36  BCP 策定及び定着の因果関係分析（ステップ 3）の潜在変数構成 
潜在変数(名) 
構 成 す る 質 問 項 目 
因果関係分析（その 3） 因果関係分析（その 4） 
事前対策-1 21,22,23,24,25 （分析せず） 
事前対策-2 26,27,29,210 （分析せず） 
策定理由 51,52-1,52-3,52-4,52-5,52-6 左欄から、52-2,52-3,52-4 を削除 
BCP 策定 42,43,45,46 
BCP 定着 61,62,63,64,66 
BCP 環境 106,1012,1015,1016,1018 左欄に、411 を追加 
企業風土 1202,1204,1205,1206 
BCP 利点 
―リスクマインド 1308,1313 
BCP 利点―その他 1301,1303,1306,1307,1310,1312 
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もう一つの企業風土の潜在変数は、企業風土の質問グループから 4 項目を選んだ。 
BCP 利点は、ステップ 1 では 4 項目の潜在変数としたが、ステップ 2 で行った BCP 利点
相互の因果関係分析をもとに、「BCP 利点―リスクマネジメント」の潜在変数と「BCP 利点―
その他」の潜在変数の 2 つの潜在変数に分けた。「BCP 利点－リスクマインド」には、「社員
リスクマインド（Q1308）」、「会社のリスクマインド（Q 1313）」の 2 項目で構成し、「BCP
利点－その他」の潜在変数には 6 項目を選んだ。 
因果関係分析（その 3）の結果から、因果関係の認められなかった「事前対策－1」、「事前
対策－2」の 2 つの潜在変数を、因果関係分析（その 4）では分析対象から外した。 
 
仮説 
表 4.37 に示した H31 から H45 までの仮説を設定し、BCP 策定の原因・理由（H31~H34）、
BCP 定着の原因（H 35、H36）、BCP 利点‐リスクマインドの原因（H37、H39~H41）、BCP
利点―その他の原因（H 42～H44）及び策定理由の原因（H45）を検証する。 
 
表 4.37 仮説(H31-H45) 
# 仮説 備考 
H31 事前対策-1 が、BCP 策定の原因である 
H11 
H32 事前対策-2 が、BCP 策定の原因である 
H33 策定理由が、BCP 策定の原因である H12.H13  
H34 BCP 環境が、BCP 策定の原因である  
H35 BCP 環境が、BCP 定着の原因である  H14 
H36 企業風土が、BCP 定着の原因である  
H37 BCP 定着が、BCP 利点-リスクマインドの原因である  
H38 企業風土が BCP 環境の原因である  
H39 企業風土が、BCP 利点-リスクマインドの原因である 
H15 
H40 BCP 環境が、BCP 利点-リスクマインドの原因である 
H41 策定理由（社長の策定指示）が BCP 利点-リスクマインドの原
因である 
H42 BCP 利点-リスクマインドが、BCP 利点-その他の原因である 
H43 企業風土が、BCP 利点-その他の原因である 
H44 BCP 定着が、BCP 利点-その他の原因である 
H45 企業風土が策定理由（社長の策定指示）の原因である  
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表 4.38 因果関係分析・全体パス図（その３）の Overview 
 
 
表 4.39 因果関係分析・全体パス図（その３）の Latent valuable correlations 
 
 
まず、H31-H44 の因果関係分析の結果の指標の数値を表 4.38 及び表 4.39 に示す。統計分
析で使用したデータの信頼性をチェックする。AVE（>0.5）は、事前対策-1 が 0.12、事前対
策―2 が 0.49 と条件を下回っているが、それ以外は 0.61 以上である。Cronbakch Alpha（>0.7）
はすべて 0．75 以上である。Composit Reliability(>0.7) は、事前対策が 0.05 と必要な条件
に満たないが、その他は 0.781 以上、Communality（>0.5）は事前対策-1 が 0.12、事前対策
―2 が 0.49 と条件に満たないが、その他は、0.56 以上となっている。事前対策-1 と事前対策
―2 を除くと、信頼性の高い数値となっていると判断される。 
問題の「事前対策‐1」の AVE と Composit Reliability は条件を大きく下回るので、この
項目は考慮しないこととする。「事前対策‐2」は、わずかに条件を下回る程度であるので、含
めて分析することで問題ないと判断される。この数値はは十分に信頼性が高いと判断される。 
 
検証の結果 
ステップ3では、因果関係分析を「その3」及び「その4」の2回実施し、までの仮説（H31~H45）
の検証結果を表 4.40 とパス図を、図 4.26（その 3）（H31-H44）と図 4.27（その 4）（H33-H45）
に示した。因果関係分析（その 3）及び（その 4）の分析結果はほぼ同じであるが、一部の仮
説では有意水準が異なった結果となったものは、灰色の網掛けで示した。1 つの潜在変数（結
果）に対して複数の潜在変数が原因として判定されが、BCP 策定、BCP 定着、BCP 利点ー
リスクマインド、及び BCP 利点その他の 4 つの潜在変数である。これらの結果に対する影響
度について、f2値を算出してそれぞれの寄与度を評価したのが、表 4.44 である。 
                 AVE>0.5
Composite
Reliability>0
.7
R Square CronbachsAlpha>0.7
Communality
>0.5
        BCP利点 0.6493 0.917 0.7543 0.8907 0.6493
BCP利点ーリスクマインド 0.8507 0.9193 0.5323 0.8255 0.8507
        BCP定着 0.6722 0.911 0.4582 0.8779 0.6722
        BCP環境 0.6107 0.8863 0.2035 0.8384 0.6107
        BCP策定 0.702 0.9039 0.3534 0.8588 0.702
       事前対策‐２ 0.4924 0.7862 0 0.7557 0.4924
       事前対策ー１ 0.1294 0.0554 0 0.7649 0.1294
         企業風土 0.7335 0.9166 0 0.8798 0.7335
         策定理由 0.5607 0.8836 0 0.8459 0.5607
               BCP利点 BCP利点ーリ  BCP定着   BCP環境   BCP策定  事前対策‐  事前対策ー    企業風土    策定理由
        BCP利点 1                                                               
BCP利点ーリスクマイン 0.8455 1                                                  
        BCP定着 0.691 0.7095 1                                           
        BCP環境 0.3474 0.3796 0.3972 1                                    
        BCP策定 0.4531 0.4194 0.5844 0.209 1                             
       事前対策‐２ 0.2834 0.2915 0.2823 0.1809 0.2478 1                      
       事前対策ー１ -0.1463 -0.1717 -0.1466 0.2688 -0.3088 0.036 1               
         企業風土 0.5248 0.4469 0.4247 0.4509 0.2377 0.0493 0.0576 1        
         策定理由 0.4604 0.4262 0.3375 0.1329 0.4687 0.1023 -0.1899 0.3563 1
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表 4.40  仮説(H31-H45)の検証結果 
# 仮説 その 3 その 4 
H31 事前対策-1⇒BCP 策定 棄却 分析せず 
H32 事前対策-2⇒BCP 策定 棄却 分析せず 
H33 策定理由⇒BCP 策定 0.1%> P 0.1%> P 
H34 BCP 環境⇒BCP 策定 5%>P 5%>P 
H35 BCP 環境⇒BCP 定着 5%>P 1%>P 
H36 企業風土⇒BCP 定着 5%>P 5%>P 
H37 BCP 定着⇒BCP 利点-リスクマインド 0.1%> P 0.1%> P 
H38 企業風土⇒BCP 環境 0.1%> P 0.1%> P 
H39 企業風土⇒BCP 利点-リスクマインド 棄却 棄却 
H40 BCP 環境⇒BCP 利点-リスクマインド 棄却 棄却 
H41 策定理由（社長の策定指示）⇒BCP 利点-リス
クマインド 分析せず 1%>P 
H42 BCP 利点-リスクマインド⇒BCP 利点-その他 0.1%> P 0.1%> P 
H43 企業風土⇒BCP 利点-その他 1%>P 1%>P 
H44 BCP 定着⇒BCP 利点-その他 5%>P 5%>P 
H45 企業風土⇒策定理由（社長の策定指示） 分析せず 0.1%> P 
（注 上表の右欄の網掛け部分は、その 4 の検証結果がその 3 と異なるものを示した。） 
 
H31、32 は、事前対策を 2 分して再構成し、それぞれの事前対策の実施が BCP 策定の原因
であるかを検証したが、いずれも棄却された。事前対策の実施が BCP 策定の原因であるとは
判定されず、事前対策の実施によって、BCP 策定へと進んで行くわけではないことが確認さ
れた。 
 
 
図 4.26 因果関係分析・全体パス図（その 3）（H31-H44） 
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表 4.41 H33 の策定理由の潜在変数構成 
51 社長/トップの指示 
52‐1 自社の態勢不備の不安 
52‐5 営業上プラスのなると思われた 
52‐6 自分が社長の時に、会社を潰せない責任感から 
 
H33 は、社内的な策定理由が BCP 策定の原因であるかどうかを検証した。まず、因果関係
分析（その 3）では、社長の策定指示とその指示の理由 6 項目を策定理由の潜在変数の構成項
目として BCP 策定に対する因果関係を検証した。因果関係分析（その 4）では、策定理由潜
在変数の構成項目を 6 項目から 4 項目に減らして分析した（表 4.41）。いずれも場合も、はっ
きりとした因果関係が認めれらたが、2 つの因果関係分析結果を示したパス図に示した通り、
策定理由の潜在変数から BCP 策定の潜在変数へ伸びた因果関係の矢印に付記されたパス係数
を比較すると、因果関係分析（その 3）0.365 から同（その 4）0.420 へとなっており、4 項目
に減らした因果関係分析（その 4）の方が高くなっている。この 4 項目から解釈すると、社長
が自社の態勢が不備であることに不安を持ち、自分が社長時代に会社を潰せない責任感を感じ
て、営業上も BCP 策定がプラスとなるの期待感から、社長が BCP の作成を決断して指示し
ているといえる。 
H34 では、因果関係分析（その 3）及び（その 4）とも、BCP 環境が BCP 策定の原因であ
ることが確認された。（5%>p）因果関係分析（その 4）では、BCP 環境の潜在変数に、有能
な BCP リーダー（Q411）を追加して 6 項目の BCP 環境潜在変数とした（表 4.42）。 
図 4.26 には表示していないが、この企業風土の潜在変数から BCP 策定の潜在変数に対して
は、因果関係が認められなかった。（しかし、BCP 環境潜在変数の R2は、0.2 であり、「弱い
/weak」と評価される 0.25 近い値である。） 
BCP策定の原因として2つの潜在変数、社長の指示など策定理由とBCP環境が確認された。
BCP 策定に対する 2 つの原因項目による結果である BCP 定着の決定係数（R2=0.353）は、 「弱
い/weak」と評価される。前者の影響度が強いと判定される。原因の影響度を f2 値でみると、
BCP 策定に対して、社長の指示が f2=0.22 で、「中程度/moderate」、BCP 環境が f2=0.06 で「弱
い/weak」と判定されたので、前者の影響度が高い。(付表 4.25 に、R2（決定係数）の評価基
準を示す。) 
 
表 4.42 因果関係分析（その 3）の BCP 環境の潜在変数構成 
質問# 質問事項 
Q106 社内での必要性の認識 
Q1012 関係部署の参加 
Q1015 BCP 文書を作ったが、あとが自力で進められる 
Q1016 コンサルタントの支援で進んだが、自分で進められない 
Q1018 社内・社員が盛り上がり 
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H35, H36 では、BCP 環境と企業風土が、BCP 定着に対する原因であると確認された。BCP
策定後に、BCP 環境と企業風土の要素が働きかけて、BCP の定着が進むと解釈できる。BCP
策定に対しては、BCP 環境との因果関係が認められ、企業風土は認められなかったが、BCP
定着に対して、この 2 つとも原因として因果関係が認められた。 
H38 は、BCP 環境に対して企業風土が原因であることも確認された（表 4.43）。因果関係
分析（その 3、その 4）で得られたパス係数の値（0.451 と 0.528、有意水準***:p<0.001）か
ら判断すると、他の因果関係よりも強いといえる。企業風土の潜在変数は、直接に BCP 定着
に影響を及ぼしているだけでなく、BCP 環境を経由しても影響を与えている。  
BCP 定着の決定係数は、因果関係分析（その 3）で R2= 0.458、同（その 4）で R2= 0.480
であり、評価は「弱い/weak」であるが、「0.5 /中程度」に近い値である。 BCP 定着に対する
原因の影響度を f2値でみると、BCP 策定が f2=0.39 で「強い/strong」と判定され、BCP 環境
が f2=0.08 で「弱い/weak」、企業風土が f2=0.06 で「弱い/weak」とほぼ同じ評価であった。 
 
表 4.43 因果関係分析（その 3）の企業風土の潜在変数構成 
質問# 質問事項 
Q1202 部下が何でも話せ、風通しがよい 
Q1204  平時から、現場に意思決定の大きな権限が与えられている 
Q1205  社員の一体感がある 
Q1206 全社の情報共有の仕組み、手順、共通認識が高い 
 
因果関係分析（その 3、その 4）では、BCP 利点潜在変数を、「BCP 利点―リスクマインド」
潜在変数と「BCP 利点」の潜在変数に分割して、他の潜在変数との因果関係を検証した。 
H37, H39‐H41 では、「BCP 利点―リスクマインド」の潜在変数に対する因果関係の有無
を検証した。H37 および H41 では、BCP 定着（H37）及び社内的理由（H41）（社長の指示）
が原因として肯定された。しかし、H39 では企業風土が、「BCP 利点―リスクマインド」の直
接の原因としては棄却された。H40 でも、BCP 環境は同様に棄却された。この 2 つの BCP
環境の潜在変数および企風土の潜在変数は、BCP 定着の潜在変数に対して因果関係が肯定さ
れているので、BCP 定着を経由して、BCP 利点-リスクマインドに間接的に影響を及ぼしてい
ると解釈できる。つまり、BCP 利点-リスクマインドには、BCP 環境と企業風土の潜在変数が
直接原因要素として影響を与えるのではなく、BCP を定着させることを通じて、BCP 利点の
リスクマイドが醸成されることを示していると解釈できる。BCP を定着させることを通じて
とは、BCP を定着のプロセスやに関連する BCP 活動社員が参加することで日常業務における
社員のリスクマイドンが醸成されると考えられる。なお、社員のリスクマインドとは、本調査
の質問票に記述しているように、社員がリスクマインドを持って、平常時の業務を行うことを
指している。原因の影響度を f2値でみると、BCP 利点―リスクマインドに対しては、BCP 定
着が f2=0.78 で、「強い/strong」、社長指示が f2=0.09 で「弱い/weak」と判定された。この BCP
定着の f2=0.78 は他に比べても高い値であり、BCP 定着の結果である 2 つのリスクマインド
に対する影響度合いの強さを示している。 
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表 4.44 因果関係分析（その 4）における f2値  
  R2 原因 LV R2 excl f2 乗値 評価 
BCP 策定 0.251 
社長の指示 0.084 0.22 
中程度
/moderate 
BCP 環境 0.209 0.06 弱い/weak 
BCP 定着 0.489 
BCP 策定 0.289 0.39 強い/strong 
BCP 環境 0.448 0.08 弱い/weak 
企業風土 0.458 0.06 弱い/weak 
BCP 利点-        
リスクマインド 
0.546 
社長の指示 0.503 0.09 弱い/weak 
BCP 定着 0.191 0.78 強い/strong 
BCP 利点―その他 0.752 
BCP 利点―         
リスクマインド 
0.548 0.82 強い/strong 
BCP 定着 0.739 0.05 弱い/weak 
企業風土 0.732 0.08 弱い/weak 
 
H42 では、「BCP 利点―リスクマインド」が原因として「BCP 利点」への因果関係が確認
された（0.1%>p）。ステップ 2 の因果関係分析結果が追認された。「BCP 利点―その他」に対
して企業風土（H43）と BCP 定着（H44）も、直接の原因要素であることが認められた。仮
説には含めなかったが、図 4.27が示すようにBCP環境⇒BCP利点の因果関係は否定された。 
原因の影響度を f2値でみると、BCP 利点―リスクマインドが f2=0.82 で「強い/strong」と
高い値である。BCP 定着が f2=0.05 で「弱い/weak」、企業風土が f2=0.08 で「弱い/weak」と
判定された。ここに判定された影響度のレベルは、実務的な感覚との合致すると思われる。 
 
 
 
表 4.45 因果関係分析パス図（その 4）（H33-H45）全体図②の Overview   
 
 
 
 
                 AVE>0.5 CompositeReliability>0.7 R Square
Cronbachs
Alpha>0.7
Communality
>0.5
        BCP利点 0.6493 0.917 0.7519 0.8907 0.6493
BCP利点ーリスクマインド 0.8511 0.9196 0.5581 0.8255 0.8511
        BCP定着 0.6722 0.911 0.4795 0.8779 0.6722
        BCP環境 0.5143 0.8619 0.2791 0.8065 0.5143
        BCP策定 0.7009 0.9035 0.25 0.8588 0.7009
         企業風土 0.7333 0.9166 0 0.8798 0.7333
      社長の策定指示 0.6726 0.8912 0.1335 0.8415 0.6726
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表 4.46 因果関係分析パス図（その 4）（H33-H45）全体図②の Latent valuables correlations 
 
 
H33-H41 の因果関係分析の結果を表 4.45 及び表 4.46 に示す。統計分析データの信頼し絵
をチェックする。AVE（>0.5）は、いずれも 0.51 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）はすべて
0．82 以上である。Composit Reliability(>0.7) は、0.86 以上、Communality（>0.5）もすべ
て 0.64 以上となっている。この数値はは十分に信頼性が高いと判断される。 
 
 
 
図 4.27 因果関係分析（その 4）パス図（H33-H45） 
 
 
               BCP利点 BCP利点ー
リスクマインド
  BCP定着   BCP環境   BCP策定    企業風土 社長の
策定指示
        BCP利点 1                                                 
BCP利点ーリスクマインド 0.8447 1                                    
        BCP定着 0.6909 0.708 1                             
        BCP環境 0.4328 0.4531 0.4869 1                      
        BCP策定 0.455 0.4231 0.5881 0.281 1               
         企業風土 0.525 0.4459 0.4254 0.5283 0.2401 1        
      社長の策定指示 0.4402 0.4295 0.3219 0.1743 0.4562 0.3654 1
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図 4.28 図 4.27 の参考図（因果関係無を表示） 
なお、図 4.28 には、図 4.27 には表示されていない因果関係が否定されたパスを表示した。 
 
業種別の因果関係分析 
本調査の因果関係分析の結論を、業種別にみると違ってくるのかを分析する。対象データが
100 件であるので、業種別に細分すると使用する統計分析ソフト SmartPLS2.0 の要求するデ
ータ量に足りない。そこで、製造業(31 件)と非製造業(69 件)に 2 分すると、非製造業で、有
意水準 5％、最小Ｒ2値 0.25、（69 件＞必要データ数 62 件）、製造業では、有意水準 10％、Ｒ
2 値 0.50 （31 件＞必要データス 30 件）でぎりぎり要件を満たすことができる。この条件で
分析した結果が、以下の通りである。 
まず、統計データの信頼性を確認すると、AVE（>0.5）は、いずれ 0.56 以上、Cronbakch Alpha
（>0.7）も、0.8 以上、Composit Reliability(>0.7)は、0.88 以上、Communality (>0)は、0.56
以上であり、要求される条件を満たしているので、信頼性に問題はないと判断される。 
 
表 4.47 非製造業の因果関係分析パス図の Overview 
 
 
 
                 AVE>0.5 CompositeReliability　>0.7 R Square
Cronbachs
Alpha >0.7
Communality
>0.5 Redundancy
    BCP利点―その他 0.6984 0.9327 0.7555 0.913 0.6984 0.4803
BCP利点ーリスクマインド 0.8711 0.9311 0.7144 0.8525 0.8711 0.4912
        BCP定着 0.696 0.9196 0.5387 0.8908 0.696 0.0792
        BCP環境 0.5671 0.8853 0.3654 0.842 0.5671 0.2048
        BCP策定 0.6968 0.9015 0.215 0.854 0.6968 0.0414
         企業風土 0.7175 0.9101 0 0.8694 0.7175 0
      社長の策定指示 0.6585 0.8844 0.153 0.8304 0.6585 0.0918
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表 4.48 非製造業の因果関係分析パス図の Latent valuables correlations 
 
 
 
図 4.29 非製造業の因果関係分析の結果 
 
まず、非製造業の分析結果（図 4.29）を本調査の結果（図 4.27）と比較すると、大きな因
果関係の流れは同じである。ただ、潜在係数の BCP 策定の R2 値は、0.25 を切って 0.215 と
なっているが、他の潜在係数の BCP 定着、BCP 利点―リスクマインド、 BCP 利点―その他
の R2 値は、それぞれ本調査の値を上回っている。「BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点―リス
クマインド⇒BCP 利点―その他」の大きな因果関係の流れはほぼ確認されたと考える。同図
には、潜在係数の相互の因果関係を示す矢印のうち、本調査では因果関係のある判定され、こ
の分析では因果関係が出なかった矢印が 3 つある。（4 つの矢印に×をつけたうち、企業風土
⇒BCP 利点ーリスクマインド以外の BCP 環境⇒BCP 定着、企業風土⇒BCP 利点―リスクマ
インド、BCP 定着⇒BCP 利点―その他）。これらは、評価基準としている相関係数と t 値の
値の双方の値のうち、一方の相関係数を充足していないので、Ｘを付した。ただし、ｔ値は充
足しているので、因果関係が有無の境目にあるものと推測される。 
次に製造業を見ると、SmartPLS2.0 の必要データ量の要件である 10 倍ルールから、31 件
の製造業では、潜在変数に係る項目（図内の矢印）をデータ量の 1/10 である 3 個に限定しな
ればならないので、7 個の潜在係数のうち 6 個では項目を 1～3 個減らさなければならない。
潜在変数に影響度の高いと思われる項目から選択した。BCP 利点-その他の潜在係数では、選
択割合の高い順番に 3 項目を選んで分析した。この結果は以下の図 4.30 である。 
             BCP利点―その他 BCP利点ーリス
クマインド
  BCP定着   BCP環境   BCP策定    企業風土 社長の策定指示
    BCP利点―その他 1 0 0 0 0 0 0
BCP利点ーリスクマインド 0.8557 1 0 0 0 0 0
        BCP定着 0.7324 0.7708 1 0 0 0 0
        BCP環境 0.3772 0.4286 0.4353 1 0 0 0
        BCP策定 0.5404 0.5654 0.6609 0.2583 1 0 0
         企業風土 0.5539 0.5477 0.427 0.6045 0.2134 1 0
      社長の策定指示 0.5094 0.527 0.299 0.137 0.4168 0.3911 1
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統計データの信頼性を確認する。AVE（>0.5）は、いずれ 0.57 以上、Cronbakch Alpha（>0.7）
は、BCP 利点-その他が 0.62 と要件を少し下回るが、他は 0.74 以上である。Composit 
Reliability(>0.7)は、0.79 以上、Communality (>0)は、0.57 以上である。BCP 利点-その他以
外は、要求される条件を満たしている。BCP 利点-その他が 0.62 と要件を少し下回るが、前
述の通り、データ量の制約から、当初の 6 項目から 3 項目に減らして分析していることもあ
り、本調査の参考としての分析としては、問題はないと判断される。（表 4.49）  
 
表 4.49 製造業の因果関係分析パス図の Overview 
 
 
表 4.50 製造業の因果関係分析パス図の Latent valuables correlations 
 
 
図 4.30 製造業の因果関係分析の結果 
 
 
     AVE>0.5 CompositeReliability　>0.7 R Square
Cronbachs
Alpha >0.7
Communality
>0.5 Redundancy
    BCP利点―その他 0.571 0.7978 0.6932 0.6214 0.571 0.3549
BCP利点ーリスクマインド 0.8052 0.8921 0.3287 0.7584 0.8052 0.2554
        BCP定着 0.6729 0.8603 0.5118 0.7568 0.6729 0.214
        BCP環境 0.6667 0.8557 0.0858 0.7469 0.6667 0.0555
        BCP策定 0.7662 0.9076 0.3919 0.8486 0.7662 -0.0053
         企業風土 0.8224 0.9328 0 0.8922 0.8224 0
      社長の策定指示 0.7704 0.9096 0.2002 0.8562 0.7704 0.1459
             BCP利点―その他 BCP利点ーリスク   BCP定着   BCP環境   BCP策定    企業風土 社長の策定指示
    BCP利点―その他 1 0 0 0 0 0 0
BCP利点ーリスクマインド 0.7959 1 0 0 0 0 0
        BCP定着 0.5216 0.5631 1 0 0 0 0
        BCP環境 0.3475 0.3775 0.5746 1 0 0 0
        BCP策定 0.2037 0.0824 0.379 -0.0216 1 0 0
         企業風土 0.5005 0.3402 0.4764 0.2929 0.4102 1 0
      社長の策定指示 0.2876 0.2101 0.4407 0.2014 0.6085 0.4474 1
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潜在係数の R2 値を見ると、BCP 策定、BCP 定着、BCP 利点―その他は、本調査の結果の
Ｒ2 値を上回っている。BCP-リスクマインドの R2 値が少し下がっているが、因果関係は肯定
されている。潜在係数の相互の関係を見ると、図 4.30 で示した 4 つの X を付した矢印のうち
3 つの矢印の社長策定指示⇒BCP―リスクマインド、BCP 環境⇒BCP 策定、BCP 定着⇒BCP
利点―その他は、本調査では因果関係が出ているものであるが、この分析では因果関係が否定
された。非製造業の結果でも述べたように、評価基準としている相関係数と t 値の双方の数字
を充足していないが、t 値は充足している。ここでも、因果関係が有無の境目にあるものと推
測される。 
 以上から、本調査の因果関係分析と製造業・非製造業別の結果をまとめると、BCP 策定⇒
BCP 定着⇒BCP 利点-リスクマネジメント⇒BCP 利点―その他の主な因果関係の流れは肯定
さえている。潜在変数の R2 値の下がっている箇所が少しあるが、問題ないと考える。また、
個別の潜在変数間の因果関係について、本調査では因果関係が認められたが、製造業・非製造
業の分析では認められなかった箇所が、それぞれ 3 か所ある。これらは、t 値の条件は満たし
ているが、相関係数がやや下回っているので、因果関係の有無の境目にあるものと推察できる。
したがって、製造業・非製造業に分けて分析しても、本調査の因果関係分析結果とほぼ同じ結
果といえると思われる。 
 
ステップ 3 のまとめ 
BCP 策定には、「社長の指示」を中心とする社内的な理由が原因となっている。「取引先の
要請」など社外的な理由は、間接的に社長が BC 策定を決断し指示することに対する原因とし
て影響を与えている。防災対策などの事前対策に実施が、BCP 策定の原因とはなっていない。
BCP 策定には、社長の指示の影響力が強いが、社員の BCP の必要性認識と、BCP 活動への
関係部の参加、自力で BCP を進められる体制と社員の盛り上がりで示される BCP 環境も原
因要素として影響を与えている。 
BCP 策定から BCP を定着させるためには、その原因として認められた前述の BCP 環境及
び「全社で情報が共有され、社内の風通しが良く、社員の一体感のある」企業風土が必要であ
る。このような企業風土は、BCP 環境に対しても原因として影響を与えており、必要な BCP
環境を醸成する重要な基礎環境であるともいえる。言い換えると、全社で情報が共有され、社
内の風通しが良く、社員の一体感の組織風土をベースにして、社員が BCP 意識を持って、ま
とまって、BCP 活動で社員が盛り上がる状況を示しているのである。  
BCP 策定と BCP 定着を比較して、特筆すべき点は、BCP 定着が「BCP 利点－リスクマイ
ンド」の原因となっている点である。「BCP 策定」から、直接に「BCP 利点」を生み出す因
果関係は認められなかった。BCP を定着させ、そのための BCP 活動に参加することで、会社
及び社員のリスクマインドが向上し、この会社の経営戦略としてトップダウンのリスクマイン
ドと社員が盛り上がっていくボトムアップのリスクマインドが、平常時における対外的、社内
業務改善、人材開発など多方面の利点を生み出していることである。BCP が目的とする災害
時など非常事態における業務再開のための実践力をつけることに関する利点ではなく、平常時
に日常業務に関連した事項や、社員の能力開発等アップも含めて様々な利点が生まれている。 
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それらが平常時の利点であるということは、BCP を定着させるための BCP 活動を通じて、平
常時の企業の力が強化されることを強く示唆している。「BCP は企業を強くする」と、先に述
べた東京都の支援する BCP ワークショップに参加した中小企業経営者のコメントにあったが、
この因果関係分析の結果でも示されていると判断できる。 
 
（5）2 つのリスクマインドと関連する要素 
因果関係分析から、BCP 定着が原因となって「BCP 利点―リスクマインド」を生み、向上
させると認められた。しかし、BCP 環境と企業風土が、「BCP 利点―リスクマインド」の直
接の原因とする因果関係は棄却された。「BCP 定着」を経由することで、間接的な因果関係が
BCP 環境と企業風土から「BCP 利点―リスクマインド」に対して認められることを示してい
る。様々な BCP 利点を生み出すと確認されたこの 2 つの「BCP 利点―リスクマインド」は、
企業風土と BCP 環境があれば、生まれてくるものではなく、BCP 定着また定着のための社内
活動を通じて、醸成されることを示しており、BCP 定着の過程で、組織（おもに、社員）が
学習して気づき、意識を高めていくことを意味していると解釈できる。 
この点を、さらに検証するためには、企業が実施する BCP に関連する取り組みなどを個別
に調べて、それら参加する社員のリスクマインドがどのように向上しているのかを検証すべき
である。しかしながら、本アンケート調査ではそのような項目は対象としていないので、本調
査データを対象として、検証することにしたい。 
先に特定した BCP 環境の 4 項目は、社内の BCP 活動の状況を示し、企業風土の 4 項目は、
BCP 活動の基盤である職場の環境を示す要素である。そこで、これらの要素を使って、以下
の仮説を立てて検証する。 
仮説 1：BCP の定着レベルが上がるに伴って、社員リスクマインドもアップする。 
仮説 2：BCP 環境 4 項目が段階別にレベルアップするのに伴って、社員リスクマインドも
レベルアップする。 
仮説 3：企業風土の 4 項目が段階別にレベルアップするのに伴って、社員リスクマインド
もレベルアップする。 
仮説 4：経営トップのリーダーシップと BCP 環境に関する 7 項目が段階別にレベルアッ
プするのに伴って、会社のリスクマインドもレベルアップする。 
仮説 5：企業風土の 4 項目が段階別にレベルアップするのに伴って、会社のリスクマイン
ドもレベルアップする。 
 
リスクマインドと BCP 環境および企業風土  
1） BCP 策定及び定着段階での社員のリスクマインド（Q1308） 
仮説 1 を検証するために、「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」のそれぞれにレベル
が上がっていくと、「社員のリスクマインド（Q1308）」がどのように変化するのかクロス分析
した結果を図 4.29 に示した。「BCP 策定（Q42）」と「BCP 定着（Q61）」のそれぞれの回答
が①から⑤へとレベルアップしていく段階ごとに「社員のリスクマインド（Q1308）」の①~ 
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図 4.29 BCP 策定と定着の段階での社員のリスクマインド（Q1308） 
 
⑥ 回答の割合を示した。図内の赤の破線はその④⑤の回答割合を示している。 
「BCP 策定（Q42）」（左図）と「BCP 定着（Q61）」（右図）の双方の図とも、赤の破線が
示すように、策定と定着の段階が進むにつれて、社員リスクマインドの④⑤の割合も増加して
いる。BCP 策定の段階（左図）が③⇒④⇒⑤と上がるにつれて、社員リスクマインドの④⑤
は、0%⇒20%⇒40%と上がっている。BCP の定着（右図）段階では、30%⇒44%⇒80%と、
BCP 策定の倍以上の割合で増えている。「BCP 策定（Q42）」では、策定済み⑤の回答でも、
約 40%にとどまっているが、「BCP 定着（Q61）」の定着している社員リスクマインド⑤の回
答では、80%に達している。つまり、BCP 策定よりも、BCP 定着の段階が上がっていくこと
で、社員リスクマインドの向上が大きく進んでいることがわかる。以上から、仮説 1 に対して、
BCP 定着段階が進むに伴って、社員リスクマインドもアップするが確認されたと判断する。 
 
仮説 2 を検証するために、社員リスクマインド(Q1308)の回答レベル（①から⑤）のグルー
プ毎に BCP 環境の 4 要素(Q106, Q1012, Q1015, Q1018)の回答状況をまとめて示したのが、
図 4.30 である。（同図の数値を、付表 4.26 に示す） 
 クロス分析結果から、BCP 環境の 4 要素のレベルがアップする（図 4.30 の中で、4 項目の
示す図形が大きくなっていく）に従って、社員リスクマインドもアップしていることがわかる。
（図 4.30）Q1308 の①~⑤のグループに対して、BCP 環境の 4 項目のポイントの上がり方に
違いがあるようである。特に、Q1308 ③-④-⑤のアップのパターンを見ると、1308③で、4
項目の中では、一番早く「BCP の社内必要性認識(Q106)」が 4 ポイントに達している。次に
1308④で、「関係部の参加(Q1012)」と「社員盛り上がり(Q1018)」が 4 ポイント台に上がっ
ている。1308⑤では、「自分でできる(Q1015)」が他の 3 項目に追いつき、5 ポイントとなっ
ている。BCP 環境の 4 項目のポイントの上がる順番から解釈すると、社員のリスクマインド
があがっていくと、最初に BCP の社内認識が上がり、関係各部が参加していくことで、社員
が盛り上がり、最後に自分でできる体制となっていくような流れになっていくと解釈できる。
以上から、BCP 環境の 4 項目の順番は異なるが上がるに伴って、社員のリスクマインドも上
がっているといえる 
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図 4.30 BCP 環境（4 項目）の段階別の社員リスクマネジメント（Q1308） 
 
仮説 3 について、 
まず、企業風土の 4 項目は Q1308⑤のレベルでみると、いずれも 4 ポイントまたは 4 ポイ
ントを少し超えたレベルであり、BCP 環境の各要素に比較するとやや低い。「社内の風通しが
よい（Q1202）」，「社員一体感(Q1205)」，「全社情報共有(Q1206)」の 3 項目は、1308③⇒④
の段階でポイントが大きく上がり 4 ポイントに近づいており、ポイント上がり方がほぼ同じあ
る。「現場へ権限付与(Q1204)」は、ひとつ前の段階の 1308②⇒③の段階でのポイントのアッ
プが大きい。以上から、「現場へ権限付与(Q1204)」が他の項目よりも早くポイントが上がり、
他の 3 項目が最初にアップしている項目と考えられるものの、その後 4 ポイントを超えてい
ない。 
 
図 4.31 企業風土（4 項目）の段階別の社員リスクマインド(Q1308) 
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残る 3 項目のポイントのアップする進み方をみると、「社員一体感(Q1205)」が、まず④の
達した後で、「全社情報共有(Q1206)」と「現場へ権限付与(Q1204)」が追い付いているように
見える。企業風土の 4 項目についても、前述した BCP 環境の項目と同様に、企業風土のポイ
ントが上がるに従って、社員のリスクマインドが上がっていることが示されている BCP 環境
の 4 項目ほどにポイントが上がっていないのは、企業風土に影響を与える要素は他にも考えら
れるためであろう。 
 
仮説 4 について、 
「会社のリスクマインド（Q1313）」は、経営トップからのトップダウンの要素であるので、
「社長の指示（Q51）」と「BCP リーダー（Q411）」と「PDCA(Q1014)」を加えた 7 項目で、
クロス分析を行った（図 4.32、数値は、付表 4.28）。 
「会社のリスクマインド（Q1313）」の 1313③-④-⑤へとポイントのグループ間の進み方を
考察する。Q 1313⑤グループは、「社長の指示(Q51)」がもっとの高く、「BCP リーダー(Q411)」
がもっとの低く 4 ポイントに達していない。Q1313⑤グループにおいても、BCP リーダーが
課題問題であると認識されていることを示している。 
「社内必要性認識(Q106)」、「関係部の参加(Q1012)」及びと「PDCA(Q1014)」の 3 項目で
は、Q1012 が他の 2 項目よりポイントがやや高いが、これらの Q1313－③④⑤レベルでのポ
イントが近寄っており、三つの傾向は似通っている。これら以外で、特徴がみられるのは、ま
ず「社長の指示（Q51）」である。「会社のリスクマインド（Q1313）」が ③‐④‐⑤とポイン
トが上がるにしたがって、Q51 のポイントも上がっており、経営トップからのリーダーシッ
プも強まっている。 
次に③④と⑤に大きな差があるのは「BCP 文書作成後進んだ（Q1015）」と「社員盛り上が 
り Q1018」 である。この二つは、「社員のリスクマインド（1308）」でも重要な項目であるが、 
 
。  
図 4.32 社長の指示（Q51）など 7 項目と段階別の会社リスクマインド(Q1313) 
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「会社のリスクマインド（Q 1313）」が⑤になる段階で 4.5 ポイント前後までアップしてい
る。会社のリスクマインドが向上するには、経営トップからのリーダーシップだけでなく、社
員側の要素である「社員盛り上がり Q1018」と「BCP 文書作成後進んだ（Q1015）」を見逃
してはならない。これらは、動機付けされた社員が自分達で推進できる活性化された組織を示
す要素と考える。会社のリスクマインドは、トップの方針を明確にして、社内に伝えることが
必要であるが、会社のリスクマインドがあると認識されるには、受け手である一般の社員の意
識も関与していることを示している。仮説 4 について、7 項目のうち「BCP リーダ （ーQ411）」
はアップしているとは言い難いが、他の 6 項目については、Q1313 がアップするに伴って、
向上しているといえる。 
 
仮説 5 について 
企業風土（4 項目）と会社のリスクマインドのクロス分析結果を、図 4.33 に示した。（数値
は付表 4.29）「会社のリスクマインド（Q 1313）」⑤グループでの企業風土 4 項目は 3.8~4.4
と高くない。Q1313②~④でのポイントは 3.0~3.6 の範囲にあり、「社内の風通しがよい
（Q1202）」と「社員一体感(Q1205)」が他の 2 項目よりわずかに高いポイントである。1313
④⇒⑤のポイント増加を見ると、「全社情報共有(Q1206)」，「社員一体感(Q1205)」が大きく伸
びている。会社リスクマインドをアップさせるには、この 2 項目のレベルを上げることが重要
であることを示している。仮説 5 の企業風土 4 項目についても、Q1313 の③‐④‐⑤レベル
での上がり方が、やや遅く、⑤レベルでの到達ポイントがやや低い。しかし、ポイントの推移
の傾向としては、4 項目が上がるに伴って、会社のリスクマインドのポイントも上がっている
といえると思われる。 
以上によって、仮説 1~5 は成立すると判断される。 
 
 
図 4.33 企業風土（4 項目）の段階別の会社リスクマインド(Q1313) 
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因果関係分析の全体パス図において、「社員リスクマインド（Q1308）」と「会社のリスクマ
インド（Q1313）」の「BCP 利点‐その他」に対する影響度を調べるために、ｆ2 乗値を算出
して比較した。結果を表 4.47 に示した。社員リスクマインドの f2 乗値が少し高いが、評価は
二つとも同じ「中程度/moderate」であることから。会社リスクマインドと社員のリスクマイ
ンドの影響度は、ほぼ同じ程度と判断される。リスクマインドの一つだけが強いだけでは、
BCP 利点を生み出すのは不十分であること示していると判断される。 
 
表 4.47 BCP 利点に－その他に対する Q1308・Q1313 の f2 乗値比較 
 
 
今後の研究課題として、アンケート質問項目のうち、会社経営のリスクマインドを表している、
または、密接に関連すると思われる項目が少ないので、関連要素を詳しく研究する必要がある
と思われる。
 
図 4.34 BCP 定着に関する因果関係分析まとめ図 
 
 
R2乗 構成要素 R2 excl f2乗 評価
0.752 Q1308 0.689 0.254 moderate
0.752 Q1313 0.715 0.149 moderate
BCP利点
-その他
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4.7 本調査のまとめ 
本調査の分析で得られた結論は、図 4.34 に示した因果関係分析で得られたパス図に集約さ
れるが、BCP 策定⇒BCP 定着⇒BCP 利点（リスクマインド⇒BCP 利点-その他）へと続く因
果関係が確認されたことが、重要な発見である。 
この因果関係の流れに沿ってみていくと、最初の BCP 策定では、トップダウンの社長の指
示が原因要素である。予備調査では、取引先の要請も原因要素と考えられたが、本調査では棄
却された。本調査の対象の中小企業集団が、規模の大きい企業から BCP の要請を受けること
が少ない取引関係である事情があるかもしれない。取引先の要請が社長の BCP の導入の決断
に影響を与える間接的な要素の一つであることは、定性分析などから出ている。 
BCP を策定し定着する段階へと進展していくためには、BCP が策定され、BCP が企業の
能力として獲得されていくためには、BCP 環境と企業風土の諸要素が加わって、これらの要
素が原因として働くことが必要であることが確認された。本調査で明らかになった BCP 環境
は 6 項目、企業風土は 4 項目である。これらの 10 項目をまとめると、BCP リーダーのもと
で、社員が BCP の必要性を認識し、関係部部署が広く参加し、社員が盛り上がり、一体感を
共有されるようになり、BCP 活動を自分達で進めることができるようになる状況を指し、全
社で情報が共有され、社内の風通しが良く、現場社員に任されて大きな権限が付与されている
企業風土がその基礎に必要である。このような状況は、現場の社員まで含めて、盛り上がる活
動が実施されることを通じて、BCP が企業の能力として獲得されることを示している。 
BCP の定着を原因として、BCP 利点が醸成される結果が生じることが、本調査の因果関係
分析で検証された。詳細に分析すると BCP 利点の発生に 2 段階あることが明らかになった。
つまり、BCP の定着の過程及びそのための活動を通じて、会社（経営層）及び社員にリスク
マインドが醸成され、さらにこれが原因となって平常時における広い範囲の利点が発生する因
果関係が確認された。この分析結果が示す重要な点は、BCP 環境と企業風土の要素が、BCP
利点―リスクマインドを生じさせる直接の原因とはなっていないことである。図 4.34 が示す
ように、因果関係を示す矢印は、BCP 環境と企業風土が、BCP 定着を通じて、BCP 利点―
リスクマインドの発生する流れとなっている。この「BCP 定着を通じて」とは、前述した BCP
を定着させる企業環境を作り上げ、その状況に全社が同じ目的のもとで、一丸となって取り組
むプロセスを経ることで、リスクマインドが獲得されると解釈できる。言い換えると、災害等
で発生した企業の存亡にかかわるの危機状態の同じシナリオを経営者から現場スタッフまで
共有し、そこから自分達の会社をどのように回復させればよいのかの対応策を、トップから現
場社員までが一体となって考えを練り上げて解決策を作り出し、実際に実行できる体制を確立
させることである。 
BCP 活動を通じてリスクマインドが醸成されていることを、本調査データから直接に立証
することは難しいが、上記の BCP 環境及び企業風土の特定項目と二つのリスクマインドのク
ロス分析の結果、会社及び社員のリスクマインドのポイントがともに、BCP 環境と企業風土
のポイントが上がるに伴って、上がっていることが確認できた。したがって、どのような活動
が原因となってリスクマインドを醸成し向上させているかまでは、本調査の枠を超えるが、
BCP 活動を通じて、二つのマインドが上がっていることは示すことができたと思われる。 
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以上の調査結果は、製造業と非製造業に分けて分析しても、ほぼ同じ結論となったので、業
種を問わず適用できるものと考える。 
 
図 4.34 BCP 定着に関する因果関係分析まとめ図 
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第5章 考察 
本章では、前章の本調査の結果を踏まえて、BCP を策定・定着させている企業は、そうで
ない企業と何が違うのか、BCP 定着によって平常時にも利点が発生しているのは何故かなど、
BCP 定着と企業とのかかわりについて、さらに考察をする。結論を先に述べると、「BCP を
導入・定着させ、BCP 利点が発生している（ことを認識している）企業は、BCP 定着させる
ことで、組織のレジリエンスを向上させ、災害対策を向上させるだけでなく、平常時において
も自社を強くする効果を得る。」これが、前章までの研究結果の先に展望される結論である。
今後立証すべき仮説も含んでいるが、次の段階別にこの展望される結論について考察を進める。 
1） BCP を導入する企業はどのような企業か。何が導入を促進させるのか。 
2） BCP を定着させる企業はどのような企業か。定着させる企業と定着できない企業と、
何が違うのか。 
3） BCP 定着することで発生する BCP 利点の鍵となる社員のリスクマインドは、どのよ
うに醸成されるのか。会社のリスクマインドとどのように関連するのか。 
4） BCP の定着で、平常時に広範囲の利点が生じる。これらによって、会社は強くなる
のか。 
 
5.1 BCP を導入する企業 
 BCP の導入・策定を決断する中小企業もあれば、BCP を知らない、または全く無関心な企
業も多い。この違いは何が理由であるとかんがえられるのか、本節で分析する。 
 
5.1.1 BCP を策定する（しない）理由 
(1) 経営トップ（社長）の指示 
BCP の策定を決断する企業としない企業の違いは何であるかを分析するために、BCP の策
定へ導く要素、または策定を阻害する要素を考える。第 4 章の本調査の分析の結果、対象の中
小企業では、「社長の指示」が BCP 策定の原因と確認された。規模も小さく、社長の強力な
リーダーシップで会社を引っ張っているワンマン経営も多く、そのような中小企業では、社長
の決断がないと何ことを進まない状況も理解できる。この社長の指示に影響を与えた要素とし
て、以下の 3 項目が浮かび上がった。 
・ 自社の態勢に不安である  
・ 自分が社長の時に会社を潰したくない 
・ 営業上のプラスになる 
この 3 項目を解釈すると、経営トップが自社のリスクを認識し、災害対策が不十分で不安で
あること、会社を倒産させないために、何かをしなければならないとの責任感を認識し、BCP
が本業には直接結びつかない余計な無駄なことではなく、本業の営業上プラスになると期待し
ていることを示している。 
他の BCP 調査結果では、BCP の策定理由として、顧客・取引先からの要請を挙げるものも
みられる。しかし、本論文の因果関係分析では、「BCP 策定」と「顧客・取引先の要求」との
直接の因果関係は否定された。これは、従来の調査の結果とは異なる結果であった。 
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表 5.1 平成 24、25 年度の内閣府調査での BCP 策定理由 
理由項目 H25 年 H24 年 
過去の災害、事故の経験等から必要性  39.0％ 33.2％ 
親会社・グループ会社の要請 40.0％ 36.8％ 
株主の要請、会社の社会的責任（CSR）の観点、企業
イメージの向上等 （H25 のみ） 28.6％ ― 
企業の社会的責任（CSR）・情報提供活動の観点から
（H24 のみ） ― 36.8％ 
トップの指示 （H25 のみ） 22.6％ ― 
リスクマネジメントの一環として（H24 のみ） ― 67.9％ 
 
平成 25 年度の内閣府の調査*の結果では、策定理由として、「親会社・グループ会社の要請」
が、他の理由ともに挙がっている。そこで、平成 24 年度及び同 25 年度の内閣府の調査*の結
果から、BCPの策定理由の回答項目のうち選択した割合が 20％を超える上位項目から拾うと、
表 5.1 の通りである。 
(* 注記：内閣府調査では、大企業と中堅企業が調査の主な対象となっており、中小企業（同
報告書では、その他企業と分類されている。）が参考情報の扱いとなっているが、本論文では
中小企業を研究対象としているので、内閣府調査の中小企業（その他企業）の数値を使用して
分析する。) 
表 5.1 の上位項目から見ると、「リスクマネジメントの一環として（H24 年:67.9％）」、「会
社の社会的責任の観点（H24 年:36.8％）」など、リスクマネジメントの意識を示す項目が上位
に来ている。「過去の災害、事故の経験などから必要性（H25 年: 39.0%, H24 年: 33.2％）」を
認識し、会社の災害対策の態勢を強化することなど、会社の経営者のリスクマネジメント対す
る積極的な姿勢を示している。「親会社・グループ会社の要請 （H25 年:40%, H24 年:36.8%）」
も高い数値を示している。一般の顧客や取引先ではなく、系列企業グループの企業の要請であ
るが、優先順位の高い BCP 策定の「外圧」として理解できる。この内閣府の調査では、回答
を集計しているだけで、本論文で実施した因果関係分析はなされていない。 
本調査の分析では、因果関係分析の結果、「顧客・取引先からの要請」が「BCP 策定」の原
因とは認められなかった。これは、本調査の対象企業が内閣府の調査対象の中小企業よりも小
規模であるため、企業グループの系列に属する企業が少ないか、またはこのような規模の小さ
い末端の中小企業まで BCP 策定の要請が来ていない可能性はあると思うが、この違いの理由
はわからないので、今後の調査分析が必要である。 
(2) BCP を策定しない理由 
 本調査では、BCP を策定した中小企業を対象としているので、BCP を策定しなかった理
由は調べていない。代わりに、BCP を策定した理由、及び策定しない理由を調査している平
成 24 年度及び同 25 年度の 2 つの内閣府の BCP 調査結果を使って分析する（内閣府防災担
当,2012 及び 2014）。なお、内閣府調査では、前述の通り参考情報の扱いとなっている中小企
業（その他企業）の数値を使用して分析する。 
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表 5.2 平成 24、25 年度の内閣府調査での BCP を策定しない理由 
理由の項目 H25 H24 
策定する人材が確保できない 31.6% 31.9% 
策定の必要性を感じない（H25） 23.2% ― 
策定の効果が期待できない（H24） ― 27.5% 
法令規制がない。 22.9% 40.0% 
策定に必要なスキル・ノウハウがない ― 44.4% 
策定の費用が確保できない ― 23.1% 
顧客、取引先からの要請がない ― 23.1% 
   
トップマネジメント（経営層）の関心が薄い ― 6.3％ 
経営層が BCP の重要性を認識していない 4.3% 5.6% 
 
まず、両年度調査結果から、BCP を策定しない理由の中で回答の選択率が 20％を超える上
記の項目を見ると、両年度で共通するのは、「策定する人材が確保できない」、「策定する必要
性を感じない」、及び「法令・規制がない」の 3 項目である（表 5.2）。平成 24 年度では、「策
定に必要なスキル・ノウハウがない」、「策定の費用が確保できない」の 2 項目もでている。ス
キル・ノウハウ不足、人手不足、費用不足の 3 項目のリソース不足は、策定しない理由として
よく指摘される項目である。BCP を推進する中間管理職の立場から見ると、これらのリソー
ス不足 3 項目が、BCP 未策定理由であると主張することは理解できる。しかし、これは中間
管理職の立場での「言い訳」であるように思われる。最終経営判断を行う経営者の立場からの
理由ではない。なぜならば、経営トップにあれば、経営上優先順位の高い事項と認識されれば、
予算や要員を確保することはできるからである。したがって、経営トップが予算や要員を確保
しないことは、優先順位が高い経営課題とは認識されず、その必要性を認めないことを物語っ
ている。 
スキル・ノウハウ不足、人手不足、費用不足の 3 項目のリソース不足について、BCP 未策
定の企業と BCP 作成済（含む作成中、作成予定）の企業を比較したのが表 5.3 である。この
リソース不足の 3 項目を、BCP 未策定企業では、BCP を策定しない理由として 23.1%から
44.4%が選択している。一方、BCP 策定済（含む作成中、作成予定）企業では、課題問題と
して 22.4%から 37.5%が選択している。スキル・ノウハウ不足は、BCP 未策定企業が 44.4%
に対して BCP 策定済み企業が 37.5%と 7 ポイントの違いがあるが、ほぼ似通った数字を示し
ているといえる。このことから、BCP 未策定企業でも、BCP 作成済み企業でも 3 項目のリソ
ース不足の課題として共に挙がっており、BCP 未作成の理由だけとは言い難い。 
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表 5.3 平成 24，25 年度 内閣府調査での BCP 策定（有無）とリソース不足 
BCP の策定の有無 BCP 未作成の企業 BCP 作成済の企業    
（含：作成中/予定） 
調査年 H25 
未策定理由 
H24 
未策定理由 
H24       
課題問題点 
策定する人材が確保できない  31.6% 31.9% 33.6% 
策定に必要なスキル・ノウハウがない ― 44.4% 37.5% 
策定の費用が確保できない ― 23.1% 22.4% 
 
先行研究を見ると、中小企業のレジリエンスの属性を分析した Ates et al.（2011)の研究に
おいて、レジリエントでない企業の特徴の一つとして、何事にも、常に受け身の姿勢を挙げて
いる。課題を前もっと積極的に取り組まずに、火がついて目の前の問題となるまで対応しない
傾向があると指摘する。原文では、これを火災が起こって、初めて火消し（Firefighting）を
すると表現している。発生するかどうかわからない不確実な災害などに対する備えは、本業に
関係のない余計なことだとして、何もしない企業の姿勢がこれにあたる。このような企業は、
予備調査にみたように、不運にも深刻な被災をしてしまうと致命的な影響を受けてしまうこと
となる。 
 一方、BCP を策定した企業で、経営トップが BCP 策定の指示をした理由として挙げた前述
の 3 項目は経営トップのリスク意識を示す事項である。BCP 策定企業においては、経営トッ
プがリスクマインドを持ち、BCP の策定を重要な実施すべき経営課題として判断しているの
に対して、BCP を策定していない企業では、そのようなリスクマインド見られず、重要な経
営課題とは判断していないた違いがある。言い換えると、BCP 策定の有無は、経営トップの BCP
の必要性の認識いとその優先順位付の経営判断に違いを示し、経営トップのリスク認識、また
はリスクマネジメント姿勢が表れているといえる。（図 5.1） 
 
図 5.1 BCP を策定する企業 
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5.1.2 BCP を定着させる企業 
BCP を策定し、さらに定着させる段階へ進んで行くには、BCP 策定の段階にはない原因要
素が必要であることが、本論文の因果関係分析で明らかになった。「社長の指示」で BCP を
策定できるが、それだけでは定着しない。さらに、「BCP 環境」6 項目と「企業風土」4 項目
の 10項目の要素が追加されなければならない（表 5.4）。事業継続が企業の能力であることは、
本論文で繰り返し述べているが、この 10 項目は、組織が BCP 能力を獲得するために、どの
ような社員の活動が必要であるのか、それを可能とするどのような職場環境や企業風土が求め
られているのかを示している。 
まず、「BCP 環境」の 6 項目は、有能な BCP リーダーのもとで、社員が BCP の必要性を
認識し、BCP 活動に関連する部門から幅広い参加があり、外部に頼らず自社メンバーで BCP
活動を進めることができ、社員の盛り上がりが感じられる状況を指している。この 6 項目に密
接に関係する項目がある。それは、「想定すべき緊急事態の理解（Q1013）」である。下に再掲
した図 4.16 が示すように、この項目は、同じ課題問題点グループ（#10）の 18 項目のうち 6
項目とも相関係数 0.4 を超える相関を示している。この要素は、盛り上がった社員の集団に方
向づけをして束ねるために重要な要素である。この点については、後述する。 
 
表 5.4  BCP 環境と企業風土の要素 
BCP 環境の 6 要素 
411 有能な BCP リーダー 
106 BCP 必要性の認識 
1012 関係部部署の参加 
1015 BCP 文書作成後、進んだか 
1016 コンサル後、自分で進められる 
1018 社員の盛り上がり 
企業風土 4 要素 
1206 全社情報共有 
1205 社員の一体感 
1202 社内の風通しが良い 
1204 現場に権限付与 
 
次に「企業風土」の 4 項目は、社内の風通しがよく、全社の情報が共有され、現場の社員に
大きな権限と責任が与えられ、社員の一体感がある組織を示している。図 4.34 の因果関係分
析のまとめ図は、このような企業風土が上記の BCP 環境を作り出す支えとなっていることを
示している。（表 5.4） 
 多くの BCP のガイドや解説書は、作成すべき BCP の内容について詳述するが、企業の能
力として有効な BCP をどのように定着させればいいのかについてほとんど書かれてない。
BCP を定着するためには、演習・訓練の重要であるとほぼワンパターンで記述されているこ
とが多い。本論文で分析したように、BCP 定着は、BCP 環境と企業風土に密接に関連する課
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題であるので、訓練・演習を実施すればよい単純な方法では達成できないと思われる。 
 
図 4.16 課題問題点の質問グループ内の相関（再掲） 
 
本研究で特定した BCP 環境と企業風土の諸要素は、レジリエントな組織を研究している海
外の研究論文とも符合する。Bhamra et al.（2011）論文では、レジリエントな組織の特徴と
して、①発生する事態に理解と共有（Anticipation）, ②臨機応変に対応できる能力（Adaptive 
Capability）を挙げる。レジリエンスを向上させるために、組織がどのような不確実な事態に
備えるのかを、明確に認識（anticipate）していること、そのような備えるべき事態に対して、
組織が活用できるリソースを柔軟に、場合によっては創造的に使って対応できる能力
（Adaptive Capability）を持っていることである。 
 この特徴を、本論文の分析結果と照合すると、まず上記の「発生する事態に理解と共有
（Anticipation）」とは、本論文の「想定すべき緊急事態の理解（Q1013）」である。BCP の
必要性を認識し（Q106）、備えるべき緊急事態を理解して、全社で共有し（Q1013、Q1206）、
動機づけされた社員が幅広い部署から参加して、自分達だけで進められるような活動を実施す
ることができる。それを可能とする権限が現場に与えられ、自由に話せる職場環境がそのよう
な状況を支えているといえる。②臨機応変な対応能力（Anticipation）は、万一の緊急時事態
に合わせて適切にかつ柔軟に対応できる社員の集まりである企業の能力を指していると考え
られる。現場の社員を含め、このような社員の対応力を獲得することは、BCP の能力を企業
との指摘するところである。 
 ニュージーランドで長年継続されている組織のレジリエンス研究（Dalziell et al.,2004; 
McManus,2004 ; Seville et al.,2006 ; McManus et al,2007; Stephenson et al.,2010)では、図
2.2 に示したように、組織のレジリエンスを示す 3 グループ、13 項目の指標を挙げている。本
論文で取り上げている BCP 環境と企業風土の項目に相当すると思われる指標も多く挙げられ
ている。「リーダーシップと文化(Leadership & Culture」の分野で、リーダーシップとともに、
社員の関与（Staff Engagement）、状況の認識（Situation Awareness）、意思決定（Decision 
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Making）イノベーションと創造性（Innovation & Creativity）が挙げられている。トップの
リーダーシップのもとで、対応すべき状況認識を共有した社員が参画し、緊急事態対応をする
スタッフに必要な意思決定ができる権限が付与され、社員が自らの創意工夫で解決策を作り出
すことができる状況を示している。 
 本研究の項目と比較すると、社員の関与は、部門からの参加と社員の盛り上がりに、状況の
認識は想定すべき緊急事態の理解に、それぞれ相当すると思われる。意思決定は、現場社員へ
の必要な権限の付与をベースになされる。 
また、「ネットワークと連携（Network & Relationship）」の分野では、タコ壺体制の打破
（Breaking Silo）、有効なパートナーショップ（Effective Partnership）、知識の活用
（Leveraging knowledge）が挙げているが、本論文の全社情報共有や社内の風通しの良さは、
これらの属性と共通している。それぞれに表現は異なるが、本論文の指摘している要素と符合
する内容が述べられていると考える。 
以上をまとめると、経営トップの策定指示に示されたリーダーシップの下で、BCP が策定
され、社員の盛り上がりの示された BCP 環境と全社情報共有と社員一体感で示された企業風
土のなかで、BCP 活動を通じて、社員及び企業全体が活性化することで、事業継続の企業の
能力を獲得することが示された。これは、BCM の直接の目的である中断した主要な業務を迅
速に再開させる対応力をつけることだけではなく、第 2 章の先行研究の検討でもレビューした
ように、企業全体のレジリエンスの能力が向上することも示しているといえる。 
 
 
図 5.2 BCP を定着させる企業 
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5.1.3 BCP 定着と社員のリスクマインド 
 BCP の導入によって、平常時にも利点(メリット)が発生することを指摘する調査や文献が少
数ながら見られ、東京都の BCP 策定支援の参加した中小企業の社長の関連するコメントがあ
ることは、第 1.2 章で述べた。しかしながら、そのような平常時の利点が、BCP 導入とどの
ような関連性があるのかを分析した研究は見当たらない。本研究で、この関連性について因果
関係分析を含め統計分析をおこなったが、BCP 定着が原因として平常時における BCP 利点を
生じさせている因果関係があることを第 4 章で詳述した。「BCP 定着」が、「BCP 利点－リス
クマインド」を生じさせ、さらにその「BCP 利点－リスクマインド」が「BCP 利点－その他」
を生じさせる 2 段階の因果関係を存在することも確認できた。これらの BCP 利点は、BCP 定
着の結果であるが、よく考えると、平常時にこのような利点を発生させるような BCP 定着の
活動がなされていること、およびその活動を支える組織的な基盤ができあがっていることも示
唆している。 
 
(1) 平常時の BCP 利点を示す他の調査 
本論文で分析したような平常時の利点が発生することを報告している BCP 調査がある。一
つは、東証 1 部上場の大企業を対象としている人と防災センターの調査報告（人と防災センタ
ー,2009）で、もう一つは、中小企業を対象としている中小企業庁が委託しコンサルタント会
社が実施した調査（ニュートン,2014)である。 
 人と防災センターの調査では、62.2%の企業が平時にメリット(利点)があると答えている。そ
の上位 5 項目をあげると、①「社内のリスク感覚が高まり、対応力がついた（89.1%）」、②「現
場とトップとリスク認識の共有（68.8%）」、③が二項目「従業員の安心感、士気が高まる（61.6%）」
と「取引先評価が高まる（61.6%」、⑤「平時のメリットとなっている。リスク意識に関連す
るメリットが上位に来ていることは注目すべき点である。（図 2.5） 
中小企業庁の調査（ニュートン,2014)では、BCP の本来の目的である「災害対応力の向上
（84.4%）」に続いて、「環境整備・業務改善（61.3%）」、「取引先の信用向上（61.3%）」「人材
育成・雇用改善（48.0%）」など社内外の経営上のメリットと社員のメリットが出ている報告
していることは注目すべきである。（図 2.6）二つの調査ともに、平時のメリットがあると回
答している企業の割合が高い。残念ながら、この調査では、人と防災センター調査のようなリ
スク意識に関する質問は調査されていない。 
 
(2) BCP 定着からリスクマインド 
BCP 利点の発生の 2 段階の因果関係の最初の段階である「BCP 定着」から「BCP 利点－
リスクマインド」が生じる因果関係は何を意味しているのか。2 つのリスクマインドのうち、
経営トップのリスクマインドである「会社のリスクマインド」は BCP 策定の段階から関連し
ていることは前述しているので、ここでは BCP 定着の段階で浮かび上がってきた社員のリス
クマインドについて考える。 
BCP 活動として、社員は何を求められるのかを考えてみる。最初の段階では、BCP を知ら
ない、リスク意識の全くなかった社員から、BCP をよく理解している一部社員もおり、社員
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の意識や動機づけもバラバラの職場環境であろうと思われる。このような状況でも、経営トッ
プから与えられた BCP 方針のもとで、以下に挙げたような BCP 活動が求められる。 
例えば、想定された地震が発生し、重要な業務が中断してしまう状況を想定して、 
・ どのような損害や影響が、企業全体に発生するのかを、理解し共有する 
・ 個々の社員の担当し、関係する業務範囲でも、どのような損害や影響が発生するかを、
現場メンバーで理解し、共有する 
・ その損害や影響にから迅速に回復するための対策を自らの業務分野で計画立案し、企業
全体の対応策に連携させる 
・ 計画した対策を、現場の社員が実行できる実践力を訓練・演習で鍛え、確立する 
 
会社が倒産するかもしれない緊急時事態を想定して、自社の生き残りをかけた対応策を、現
場の社員も含めて全員が考えさせられるのである。全社の危機的な状況を俯瞰する視点をもっ
て、自らの担当業務をその中で位置づけて、対策や活動計画を立てることである。平常時の日
常業務では、このような機会が与えられない。全社的な立場を意識することもほとんどなく、
自らの業務の全社的な位置づけも十分に意識できることもない。現場一線の社員を含めて全社
員が、このような自社の生き残りのための復旧戦略の構築に参画できる機会が与えられること
は、BCP の活動に特徴的なことである。BCP 活動では、上述したように、自らが能動的に関
与することが求められ、日頃の活動が PDCA として継続されるので、否応にも、参加する社
員のリスクに対する意識が教育され、習得されることになる。 
東京都の実施している BCP 支援事業でまとめた事例集（括弧内は、事例集の事例番号）に
は、「メンバーが会社全体のことを考えるきっかけとなった（#20）」、「若手中堅社員が・・・
全社的な視点から自社の今後のことについて考え始めてくれた・・・予想外の収穫（#23）」、 
「策定したメンバーのリスクに対する意識も向上（#54）」といった参加企業の社長コメン
トがある。これらは、社員のリスクに対する意識を変化の表れである（表 2.1）。 
 
BCM の国際規格である ISO22301 と同じマネジメントシステム規格（MSS）を採用してい
る ISO9001 品質マネジメントや、ISO14001 環境マネジメントにおいも、同様にメリットが
発生しているのであろうか。これは、本調査を実施する前から、調査したいテーマであった。 
ISO9001 や ISO14001 環境マネジメントは BCM よりも広く普及している。これらの規格の
認証取得している企業にとって、対象分野は異なるが PDCA サイクルで継続的に改善するな
ど企業内の活動は類似しているので、BCP 定着においても、よい影響があるのではないかと
期待された。しかしながら、4 章の相関分析でも述べた通り、これらの二つの ISO 規格と BCP
の策定および定着とは、全く相関関係がみられない。品質マネジメントや環境マネジメントに
よって PDCA サイクルを回して、継続的な取り組みを実施している企業が、それ以外の企業
と差がないことが分かった。これは、筆者にとって意外な結果であった。違いを考えると、大
きな違いは、この二つは品質と環境のそれぞれの分野に限定されており、全社的な活動とはな
りにくい。したがって、これら二つが関連する部門内で取り組みが完結しているのに対して、
BCP は会社全体の存亡の危機を扱うことから、全社的な取り組みとなる。この違いが、この
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ような結果となっているものと思われる。 
 
以上のような BCP の定着の段階における社員関与の観点から先行研究を見ると、先に述べ
たニュージーランドの組織レジリエンス研究では、13 項目のレジリエンス指標からイノベー
ションと創造性（Innovation & Creativity）が要求されると述べる。また、心理学分野での
注目すべき Coutu(2002)の組織レジリエンスの研究がある。この研究では、レジリエントな組
織の特徴として 3 要素を挙げるが、その一つに苦境や逆境にあって、自らが解決策を作り出し
ていくために必要な能力として、「手元にあるもので、自分に合った解説策を作り上げる能力
（Ritualized Ingenuity）」を挙げているが、この能力を「bricolage」（手元にあるもので作
り上げる能力）の言葉で説明され、創造性と機知で、手元にあるリソースを使って独創的な解
決策を発明する能力であると解説している。 
BCP において、自社のリソースの被災が予想される状況下で、手元にあるか入手可能なリ
ソースを活用し、又は代替策を用意して、それぞれの状況に合った復旧策を練り上げていくと
は、Couou の指摘する bricolage の能力である。この二つの研究が指摘するように、BCP 定
着のための活動を行うことで、社員それぞれが創意工夫を使うこと養成されていくのはないか
と思われる。 
以上をまとめると、BCP を定着させる活動では、経営トップから明確な方針とリーダーシ
ップで方向性が示され、社員一人ひとりが自分達の創意工夫で解決策を考える機会を与えられ
て活性化することを示している。動機づけされて、自分達で考えることを身につければ、BCP
だけではなく、日常業務や他の身の回りの課題についても、そのような能力が発揮されてくる
であろう。そこから、本調査で示された「BCP 利点―その他」が広い範囲で発生しているこ
とが頷ける。ここでいう「社員のリスクマインド」の意味するところは、意味が深いことに気
付く。リスクを意識することだけではなく、自分達の業務や取り巻く環境のリスクを認識して、
自らの創意工夫を使って、自分なりの解決策を作り出すことができる能力を獲得することであ
るといえると思わ、いまだ仮説にすぎないので、今後のさらなるけ立証が必要である。 
 
（3）リスクマインドからその他の BCP 利点 
BCP 利点の発生の因果関係の第 2 段階では、最初の段階で醸成された経営者と社員の二つ
のリスクマインドが原因となって、いろいろな広い分野で「BCP 利点-その他」が発生してい
る。本調査の質問票には BCP 利点に関する 13 項目を取り上げたが、この因果関係分析では、
6 項目に絞り込んだ。表 5.5 の 6 項目のうち、4 項目が社員の意識や能力開発にかかわる事項
であり、BCP 定着によって、特に社員のリスクマインドがアップしていくとで、一人一人の
社員が創意工夫を使って自ら考える能力が養成されると考えられること前節で述べた。そのよ
うな能力を獲得すると、対象は BCP や災害対策など防災分野に限られることはない。社員の
意識や日常の業務においても活用されていくことが、容易に想像できる。このようなプロセス
を踏んで、本研究で確認された広範囲の BCP 利点が発生したと考えられる。 
このプロセスは、本研究の結果から推論される仮説であるので、今後の研究で立証しなけれ
ばならない。 
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表 5.5 平常時の BCP 利点 
平常時の BCP 利点 6 要素 
1301 営業上で、会社の信用力、取引先や債権者の評価が上がった 
1303 業務の隠れた弱点や問題点を発見し、改善策につながった 
1306 管理職、社員の教育になり、人材の能力の開発になった 
1307 社員に他の業務もできるように担当の幅を広げた 
1310 社員に、担当外や他の部門の業務がよく理解できるようになった 
1312 平時から、取引関係、サプライチェーンを見直すことになった 
 
5.1.4 身の丈に合った BCP 
前節で、BCP の定着を通じて社員のリスクマインドが養成され、このリスクマインドが社
員の意識だけにとどまらず、社員が自らの創意工夫をして、自分達に解決策を練り作り上げる
能力を獲得することも考察した。災害時などの使用できる経営資源が制約される非常事態に備
えて、確保できるリソースをうまく入手活用して、自分達の解決策を作りだせるようになるこ
とが、BCP を定着させるベースにあることを示している。言い換えると、BCP の企業の能力
を確立するためには、BCP 活動を通じで、どれだけ現場の社員を自ら創意工夫して考えられ
るほど活性化できるかにかかっているといえる。このようにして策定し定着した BCP は、「身
の丈に合った BCP」という言葉がうまく表現していると思われる。 
「身の丈に合った BCP」には、基礎となる 2 つの重要な要素があると考える。発生する事
態の理解・共有（Anticipation）と臨機応変に対応できる能力（Adaptive Capability）である。
（Bhamra et al.,2011）この 2 要素は、レジリエンス研究の海外文献で広く指摘されている。
発生する事態の理解・共有（Anticipation）とは、状況を客観的に認識し、組織として共有す
ることで、BCP においては対応すべき緊急事態を、経営者や一部のリーダーだけでなく現場
の社員も理解し共有することである。全員が、想定される事態を具体的にイメージできるよう
に理解して共有することが重要で、それぞれの個人がまとまりなく、バラバラのリスクを認識
しているだけでは意味がない。本調査において「想定すべき緊急事態の理解」として取り上げ
た項目がこれに該当する。そのためには、そのようなリスクに関連する情報を全社で共有がす
る組織状況（または環境）があるが前提条件となるが、全社の情報共有が重要であることも、
本調査の分析で述べたところである。 
臨機応変に対応できる能力（Adaptive Capability）は、与えられた状況において個人及び
組織が状況に即した対応が取れることを指す用語である。このような状況に即した対応策を自
分達で作り上げることができることある。BCP が想定する緊急事態では、平常時には使用、
入手できたさまさまざまな経営資源が被災し、または入手できない事態となる。そのような制
約のある状況下で、復旧の目標期間内に業務を再開させる目標を達成のため、自分達で創意工
夫をして、解決策を作り上げることが求められる。自分達で実践できるプランを作り上げるこ
とである。ここで、前述の Coutu が指摘する bricolage の能力が重要になる。現場の社員が、
限られた入手できるリソースを使って、一丸となって創造性を発揮して、自社に最適な対応策
を作り上げることである。そのためには、現場社員に責任と必要な権限が与えられ、自由に論
150 
 
議して意見交換できる職場環境が必要になる。自由でばらばらな議論では、まとまらない。や
るべき方向性が共有されたうえで、まとまって創意工夫をしながら、手段としてまとまって作
り上げることを意味しているが、本論文の調査で、キーワードとして浮かび上がた「社員の盛
り上がり」は、この状態を示している。社員の盛り上がりの要素として、「全社情報共有」と
「社員の一体感」の要素が重要であることは、前述の調査結果において指摘したところである。 
 
5.1.5 BCP の定着は企業を強くする 
本研究の BCP 定着で求められる BCP 環境と企業風土の項目が、海外の先行研究で指摘し
ている組織のレジリエンス属性を符号していることを前節までで考察した。BCP を導入して
定着させた企業が獲得した BCP 環境と企業風土によって、社員のリスクマインドと会社のリ
スクマインドが獲得され、広範囲の BCP 利点が発生することは、本研究の結果で立証できた
いと考える。この研究結果から、さらに論理的に発展させて考えていくと、経営トップと社員
自身がレジリエントは属性を獲得することは、その集団である組織もレジリエントな属性を獲
得することを意味していると考えられる。 
レジリエンスの研究は、不確実な事態や変化（Uncertainty）に対する企業の対応力を対象
としているが、BCP が取り上げる災害時などの緊急事態だけではない。経済環境の変化、マ
ーケットの変化、テクノロジーの革新、法令や税制の改正、不祥事など、様々な経営全般にか
かわる広い事象を対象である。BCP が対象とする災害時の対応は、ある意味で極端なシナリ
オといえるであろうが、レジリエンスの中で論議されることも多い。BCP 定着によって醸成
される会社及び社員のリスクマインドからさらに獲得されるレジリエントな能力は災害対策
だけにかかわるわけでないので、災害時だけでなく平常時のレジリエンスも向上させると考え
る。この結果として、本研究で立証した平常時の BCP 利点が発生していると考えるのが、自
然であろう。 
第 2 章で Herbane et al.,（2004）の分析について取り上げたが、10 年以上前の段階で既に、
英国金融機関の研究から、BCM は非常事態に対する災害対策のとどまらず、組織に長期に価
値を創造する「戦略的な役割を果たす潜在力」があると述べている。この戦略的な役割とは、
BCP を定着させることで、レジリエントな組織に変貌し、強い企業となることを予言してい
たともいえる。 
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図 5.3 BCP の定着は企業を強くする（イメージ図） 
 
本研究で取り上げた 13 項目の BCP 利点はは、営業上のプラス、取引先との連携の強化な
どを示す対外的な利点から、社内の業務改善、さらに社員の人材育成まで幅広い利点が上がっ
ている。このような効果が、企業において発生すれば、企業体質が強化されること疑いのない
ところであろうと考える。したがって、少なくとも、本研究結果から、BCP 定着によって発
生する BCP 利点によって、企業が強くなることにつながるようないくつもの効果は確認でき
たと思われる。（図 5.3） 
しかしながら、BCP の定着によって発生する効果によって企業が強くなることは仮説にす
ぎず、今後の研究で立証しなければならない課題である。そもそも、会社が強くなるとはどの
ように定義するのか。営業利益を上げることか、競争力の強化か、社内的業務改善なのか、人
材開発なのか。また、それぞれの効果をどのように評価するのか、なかなかの難問である。本
研究によって、そのような方向性が見えてきたと考える。 
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5.2 診断ツール 
5.2.1. 診断ツール作成  
第 4 章の分析結果を基にして、中小企業が導入した BCP の定着状況を診断し、その現状の
課題・問題点を指摘して改善策に結びつけることができる BCP 診断ツールを作成する。この
ツールの作成にあたって、まず、中小企業 1 社に対して、暫定版の BCP 質問票を使って予備
調査を実施する。実施した企業から診断結果へのコメントを参考にして、診断ツールを完成さ
せる手順で進める。 
 
5.2.2 予備調査の実施 
2014 年 7 月 23 日に、BCP 診断ツールを作成するための予備調査を T 社で実施した。T 社
は、電子部品製造会社で、従業員は国内に約 300 人、海外工場を含めると 1 万人を超える規
模である。T 社は BCP を導入したばかりの段階にある。同社の危機管理委員会メンバーであ
る幹部社員に対するBCPのワークショップを実施する機会があり、その際に参加した幹部（34
名）を対象に予備調査を実施した。ワークショップの時間内にアンケート調査を実施する必要
があっため、2013 年 10 月に実施した本調査の質問票から項目を絞り込んで 37 項目の T 社予
備調査用の質問票（付表 5.1）を作成した。参加メンバーに予備調査質問票を配布して回答し
てもらい、ワークショップ中に集計し、最後に調査結果を口頭で報告した。同社の現状と課題
と思われる点を指摘し、参加者から口頭でコメントしてもらった。 
 
5.2.3 予備調査の結果 
 T 社の予備調査の結果の詳細は付表 5.2 に示した。調査結果の評価は、第 4 章で実施した
BCP 調査結果から、「BCP 定着グループ」と「定着できないグループ」に分けて、質問分野
毎に回答ポイントの平均値と T 社のスコアを比較して診断した。これを、レーダーチャート
グラフで示した（付表 5.2）。T 社の BCP のレベルは、BCP を策定したばかりで、これから定
着させる段階にあるが、予備調査の総評は付表 5.2 から抜粋し、下に掲げた通りである。まだ、
BCP の策定内容にも不十分な点も見られ、BCP を推進する部門の活動が中心で、会社及び社
員の BCP 意識は低く、会社として一体感のある盛り上がった BCP 活動レベルにレベルには
至っていない。モデル企業と比較することで、BCP 定着のむけてどのような事項を取り組む
必要があるか読みとれるように工夫した。ワークショップに参加した幹部からは、同社の BCP
の現状を示しており、わかりやすいとのコメントがあった。 
 
T 社予備調査結果の総評（付表 5.2 から一部抜粋） 
T 社の総評 
BCP を作ったばかりで、定着させるのはこれからであるとの T 社の幹部の
言葉通りの状況である。BCP の策定内容もアンバランスで不十分である。
BCP の定着はこれからの段階である。会社経営のリスクマインドも高くな
く、社員のリスクマインドは非常に低い。そのために BCP 活動が、現場の
社員レベルでは全く盛り上がっていない。そのために、BCP 利点もほとん
ど出ていない段階である。 
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 T 社の予備調査目のスコアの比較は示されているが、その分野のスコアが高く、どの分野が
低いのか、相互の関連が一見して分かりにくい。因果関係分析の結果を踏まえ分析しているが、
結果報告において、どの分野がどの分野に影響を与えているのか、その因果関係の流れが、報
告書式ではわかりにくい。そこで、前者については、5 分野のスコア平均を一つに集約したま
とめのレーダーチャートを追加し、後者についは、因果関係分析のマップ図に、質問分野毎の
ポイント状況が、ほかのどの分野のポイントに影響しているか表示するまとめ図を追加するこ
とにした。 
 
5.2.4 BCP 診断質問票と報告書フォーム 
前節で述べた T 社予備調査を踏まえ、BCP 診断ツールで使用するフォーマットを 3 種類と
し、下の通りに修正することにした。 
(1) BCP 診断質問票 
質問分野と項目数を、5 分野 37 項目から、6 分野 31 項目。BCP 策定理由として、社長の
策定指示の理由を分けて表示することとした。（表 5.6）この分野は、経営トップのリーダー
シップを示すので分けた方が良いと判断した。 
 
表 5.6 BCP 質問項目の修正 
質問分野/質問数 予備調査 診断ツール質問票 
BCP 策定 9 5 
社長の策定指示の理由 ― 4 
BCP 定着 6 5 
BCP 環境（課題問題点） 5 5 
企業風土 7 4 
BCP 利点  10 6 
合計項目数 37 31 
なお、付表 5.3 に修正後の 31 項目を示す。 
 
(2) BCP アンケート調査結果 
6 分野のアンケート調査結果と BCP 定着モデル企業とのアンケート回答の違いをレーダー
チャートで表示する。まず、6 分野全体の傾向を示すグラフを追加した。6 分野毎に BCP モ
デル企業とどの項目に違いがあるのかを診断した。最後に総評として、BCP の策定と定着の
現状を診断し、対象企業の課題問題点と判断される状況に対する改善策の提言を記載した。 
(3) BCP 診断まとめ図 
因果関係分析の結果を示すパス図に、6 分野毎の回答スコアを掲載し、分野間の因果関係
の流れを示す矢印によって、どの分野の課題問題点が原因となって、他のどの分野の課題問題
点を生み出しているかの関係を理解することができる。 
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5.2.5  個別 BCP 診断事例 
第 4 章の中小企業 BCP 調査に協力してもらった企業の中から、3 社を選んで BCP 診断ツ
ールを使って診断を行った。 
診断事例 1  A 社 (回答＃93)： 印刷業 社員数 130 人    
診断事例 2   B 社 (回答＃61)： 卸売業 社員数 213 人 、 
 診断事例 3   C 社 (回答＃67)： サービス業 社員数 78 人、 
この診断事例 1，2，3 の詳細は、それぞれのアンケート調査結果及びまとめ図を付表に示
した（A 社：付表 5.4、B 社：付表 5.5、C 社：付表 5.6）。 BCP 診断ツールによる診断で、
どのようなことが分析できるか示すために、診断事例 1，2，3 のまとめ図を掲載して、これ
らの診断内容の主な点を記述する。 
診断事例 1  A 社 (回答＃93)： 印刷業 社員数 130 人 (図 5.4) 
BCP 策定レベルが高いが、BCP 定着については厳しい自己評価である。BCP の必要性認
識と関係部門の参加のポイントは高いが、BCP リーダーのレベルは必要なレベルにとどまり、
PDCA が回っておらず、BCP の社員盛り上がりがいまひとつのレベルにある。企業風土では
風通りが良いと評価されているが、全社の情報共有、社員の一体感は、高くないので、社内が
まとまりに欠ける実態が見える。BCP 利点では、経営トップと社員の二つのリスクマインド
がいずれも低く、それ以外もほとんど 1-2 レベルで、ほとんど BCP メリットが認識されてい
ない状況である。BCP 推進部門ががんばっているが、経営トップ及び現場を巻き込んだ活動
となってない状況にある。 
 
図 5.4 A 社の診断まとめ図 
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診断事例 2   B 社 (回答＃61)： 卸売業 社員数 213 人 (図 5.5) 
BCP 策定レベルは高いが、社長の指示のレベルは低い。BCP の必要性認識のレベルが高い
が、BCP リーダーのもとで PDCA が十分に回らず、社員盛り上がりも不十分である。企業風
土では、全社情報共有と現場への権限付与が低く、BCP 活動に社員を参画させ、活性化させ
る姿勢が弱いことをうかがわせる。BCP メリットの重要な項目である二つのリスクマインド
が低い。これは社長の策定指示、言い換えるとリーダーシップが弱いこととも符合する。 
BCP 利点が出ている項目もあるが、利点を生み出す会社と社員のリスクマインドの 2 項目
がいずれも 2 と低い。これらを高める BCP 活動が求められている。 
 
 
図 5.5 B 社の診断まとめ図 
 
 診断事例 3   C 社 (回答＃67)： サービス業 社員数 78 人 (図 5.6) 
BCP 策定と定着レベルは、ともには高い評価である。BCP の必要性認識のレベルも高く、
関係部門の参加もあり、社員の盛り上がりもあると評価されている。全体的にポイントは高い。
社員の盛り上がりはあるが、一方で BCP リーダーの評価が低く、PDCA も十分に回っていな
い。この二つの傾向は整合しない。BCP 定着のもう一つの原因要素である BCP 環境とリーダ
ーの評価が割れており、ここに BCP 定着（Q61)の評価が低い理由が考えられる。評価の低い
BCP リーダーと PDCA が半々程度にしか回っていない。指導力のある BCP リーダーのもと
で、PDCA が回るように、現場の社員も広く参加させる BCP 活動が必要と思われる。BCP
メリットは、半々程度の評価で、まだ十分のメリットが出ていると認識されていない。現場の
社員を巻き込み、活性化させることで、広い範囲のメリットが出てくると期待される。 
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図 5.6 C 社の診断まとめ図 
 
5.2.6．診断ツールの有効性の検証（フィードバック） 
本論文の BCP 調査に回答してくれた企業から 7 社を選び、それぞれの回答内容を使って
「BCP アンケート調査結果」及び「BCP 診断まとめ図」を作成した。別途作成した「BCP
診断フィードバック質問票」（付表 5.7）とともに送付して、BCP 診断に対するコメントを依
頼した。送付した 7 社は以下のリストのとおりである。（付表 5.8 にフィードバック依頼企業
リストも添付） 
フィードバック調査のアンケート調査を 7 社に送付し、3 社から回答があった（表 5.7）。そ
のうち、2 社は 4 項目とも、全体及び各項目の内容とコメントが適切妥当かとの質問に対して、
「④そう思う」及び「⑤強く思う」との肯定的な回答であった。これに対して、もう 1 社の回
答は、残念ながら、すべて「②少し思う」と低い評価であった。（表 5.8） 
回答者の個別コメント欄を見ると、肯定的な回答では「数値で評価することで足りない点が
明確になりました」、「まとめの図に原因と結果の因果関係が記してあるのが、それぞれの項目
の関係性がわかりイメージしやすかった」と筆者が BCP 診断において意図した効果を評価し
てもらった。もう一つの評価されなかった回答の個別コメントでは、「あまりピンとこない」
「どうすればいいのかわからない」と書かれており、分析者の意図が十分に伝わらなかったよ
うである。 
評価されなかった 1 社（#40）を他 2 社（#71、#61）と BCP 診断内容を比較すると、この 1
社は、BCP 策定と定着レベルが、2 社よりも低い。BCP 策定の主要項目をみると、BCP     
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表 5.7 フィードバック調査結果 
 
 
 
策定内容にもアンバランスが見られ、必須項目である事業影響度分析が実施されていないよ
うであり、BCP 定着は進んでいない。BCP 環境と企業風土を見ると、BCP 活動が社内で定
着しておらず、それを促進する企業風土も不十分である。社長の指示は強く、BCP 責任者が
BCPを策定したもののその段階で止まってしまっていると判断される。一方の2社の間でも、
BCP 定着状況に差がみられるが、上記の 1 社よりも、BCP 活動が進んでいるおり、BCP 定
着の自己評価も高く、BCP メリットも認識され始めている段階にある。これから評価の違い
の理由を推察すると、この 1 社では BCP 策定したものの、BCP 活動を社内で推し進めるに必
要な要素が弱いので、BCP 定着に向けた課題問題意識がやや不十分ではないかと思われる。 
フィードバック回答内容を踏まえた見直しとして、以下の点を考慮し、改善することが必要
であると思われる。 
・BCP 策定の段階にあり、BCP 定着がほとんど進んでいない企業に対しては、BCP 定着に
重要な原因要素または影響を与える要素を解説する。今回の調査では、BCP を定着させ、BCP
メリットを出される要素の因果関係の説明を省いたので、これらを追加したほうが理解されや
すい。 
・診断項目に対して、「どうすればいいのかわからない」とのコメントに対しては、指摘項目
に対する処方箋ともいうべき推奨される改善策を記述する方が好ましいと思われる。そのため
には、それぞれの主要項目のベストプラクティスを収集する必要があるので、本論文の範囲を
超えるので、今後の課題としたい。 
回答# #71 #61 #40
1．全体として、この診断書の記載は適切妥当な内容だったでしょうか ④ ④     ②    
2．「BCP策定」と「BCP定着」欄のコメントは適切妥当な内容だっ
たでしょうか ④ ④     ②    
3. 「BCP環境とリーダー」、「企業風土」、「BCPメリット」の欄の
コメントは適切妥当な内容だったでしょうか ④ ⑤ ②    
4. 全体として、コメントまたは指摘は、今後の貴社のBCPをさらに進
めるために参考になったでしょうか。 ④ ④     ②    
①思わない、②少し思う、③半々、④そう思う、⑤強く思う
回答＃ 回答者のコメント
#71 数値で評価することで足りない点が明確になりました。
#61 ＢＣＰ診断のまとめ図に原因と結果の因果関係が記してあるのが、それぞれの項
目の関係性がわかり、イメージしやすかった。
#40 失礼ながら、いまひとつピンとこないというのが正直なところ。ないものねだり
かもしれないが、どうすればいいのかがよくわからない。
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表 5.8 フィードバック調査先企業の本調査結果のサマリー 
# 業種 BCP 
策定 
社長の策
定指示 
BCP 
定着 
BCP 環境
とリーダー 
企業 
風土 
BCP     
メリット 
40 設備保守 3.2 3.8 1.8 3.4 2 2.1 
61 卸売 4.4 1.3 3 3.2 2.5 2.6 
71 情報産業 4.8 4 3.6 4.6 2.8 3.4 
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第 6 章 結論 
 
本研究では、BCP を導入した中小企業を対象にして、BCP の定着及びその効果について分
析した。BCP を導入後に定着させて、定着の効果を享受している企業もあれば、定着させる
ことに苦労している企業あるが、その違いは何かを考察した。 
中小企業 100 社を対象にした本調査結果を分析したところ、BCP を策定する段階と BCP
を定着する 2 つの段階があることが判明した。BCP 策定は、経営トップの決断にかかってお
り、取引先など社外の圧力は影響を及ぼしていない。その BCP の導入理由として、自社の災
害に対する態勢の不備に対する不安と会社を潰せない責任感とで表現された経営トップのリ
スクマインドと、BCP を営業のプラスに結び付けようと期待する経営者の感覚である。防災
対策や BCP について無知、無関心の中小企業の経営者も少なくない現状において、トップの
BCP 導入は、経営トップのリスクマインドにかかっている。 
しかしながら、トップのリーダーシップだけでは、BCP を定着させることはできない。因
果関係分析から、BCP 定着の原因として必要な BCP 環境と企業風土の幾つかの要素が特定さ
れた。その BCP 環境とは、有能な BCP リーダーのもとで、社員が BCP の必要性を認識し、
BCP 活動に関連する部門から幅広い参加があり、外部に頼らず自社メンバーで BCP 活動を進
めることができ、社員の盛り上がりが感じられる状況である。さらに、これらの BCP 環境の
要素の相関分析から、想定すべき緊急事態の理解と共有されていることも浮かび上がったが、
これは職場を一つに束ねるために必要であることを示している。また、原因と特定された企業
風土の要素は、社内の風通しがよく、全社の情報が共有され、現場の社員に大きな権限と責任
が与えられ、社員の一体感があるような組織文化を示している。因果関係分析から、この企業
風土の要素が BCP 環境を生み出す原因であることも確認された。BCP が定着するためには、
経営トップの明確なリーダーシップのもとで、社員が一丸となってまとまり盛り上がる組織状
況を生み出さなければならないのである。 
BCP を導入することで、平常時にメリットが発生することは BCP 調査などで報告されてい
るが、本調査の因果関係分析の結果、BCP 定着が原因となって、BCP 利点を生み出す結果が
生じる因果関係のあることが確認された。さらに詳細に分析すると、BCP 定着によって、会
社及び社員のリスクマインドが醸成し向上し、このリスクマインドが原因となって、広い分野
で平常時の BCP 利点が発生している 2 段階の因果関係が存在することがあきらかになった。
この因果関係分析の結果を精査すると、BCP 定着の原因として特定された BCP 環境と企業風
土の要素は、二つのリスクマインドの発生させる原因要素とはなっていないので、これらがリ
スクマインドを発生させているのではない。BCP 環境と企業風土の要素があっても、BCP 定
着を経由しないと、リスクマインドは発生しないのである。言い換えると、BCP 環境と企業
風土のもとで、社員が一体となって BCP 活動を実施することで醸成されてくることを示して
いる。 
事業継続は企業の能力であると定義される。企業の BCP 実践力とはこのことを指している。
第 5 章 5.1.4 では、「身の丈に合った BCP」と表現したが、BCP 活動を通じて、社員が創意
工夫をおこない、自社に合致する BCP を作り上げているプロセスがあってこそ実践できる
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BCP となり、社員もリスクマインドを養うことができると考えられる。 
先行研究でも、レジリエントな組織に必要な要素として、社員の創造力が挙げられているが、
心理学では「手元にあるもので、自分に合った解説策を作り上げる能力」と説明する海外の研
究もある。求められる BCP 活動とは、社員が、それぞれの創意工夫をしながら、制約のある
条件下で、自分達で確保し入手できるリソースを活用して、自社に最適な業務復旧策を練り上
げて作り出していくことを指していると考える。これを身の丈に合った BCP と表現するのが
ぴったりしている。 
BCP 定着から 2 つのリスクマインドが醸成され、さらに広範囲な平常時の利点が発生して
いる因果関係の流れを更に論理的に考えていくと、平常時に発生する社外の利点が会社を強く
する方向に導いていくことを示している。BCP によって、営業上で会社の信用力や債権者の
評価がアップし、取引先との連携も深まり、社内の業務の無駄なことや弱点が見つかり、業務
改善と効率化が進み、社員の担当の幅が広がり、社員教育や人材開発になったなどの効果が確
認されている。これらの効果が択一的に発生しているのではなく、すべてが生じ得ることが示
されている。それぞれに必要な活動とその効果の発生のプロセスは様々とも思われ、どのよう
な方法手順で発生することができるのか、さらなる研究が必要である。これはなかなか難しい
奥の深い研究課題であると思うが、本研究の結果から、BCP を策定、定着させることで、BCP
利点が発生し、それによって、将来企業を強くすることにつながると考えらえるさまざまな利
点が発生していることは間違いないと考える。 
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付表 
 
付表 2.1 
  回答数 ％ 
人材育成・雇用改善  83 48.0% 
環境整備・業務改善  106 61.3% 
売上高・取引先増 20 11.6% 
資金繰り改善  55 31.8% 
取引先の信頼向上  106 61.3% 
災害対応力の向上  146 84.4% 
N=173 
 
付表 3.1  5 グループの事前対策スコア平均値 
企業グループ 平均値 ％ 
再開断念（BCP 未策定） 1.9 15% 
全く機能せず 3.1 26% 
RTO未設定/ある程度機能 5.0 41% 
RTO 未達/ある程度機能 5.8 48% 
十分機能した 6.3 53% 
 
付表 3.2 5 グループ別の事前対策実施状況 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
耐震補強 ＩＴ二重化
危機管理体制
整備
被災時対応手
順の整理
備蓄品の準備 安否確認
通信手段の
代替
教育・訓練の
実施
BCP十分に機能した 68.4% 57.9% 73.7% 68.4% 84.2% 78.9% 52.6% 73.7%
RTO未達ある程度機能 75.0% 33.3% 79.2% 79.2% 75.0% 83.3% 33.3% 66.7%
RTO未設定ある程度機能 61.4% 34.1% 79.5% 72.7% 63.6% 72.7% 27.3% 47.7%
全く機能せず 58.3% 8.3% 50.0% 50.0% 41.7% 50.0% 16.7% 16.7%
再開断念 0.0% 42.9% 14.3% 14.3% 14.3% 14.3% 0.0% 0.0%
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付表 3.3 4 つのグループにおける主な事前対策（8 項目）の実施割合 
 
 
付表 3.4 BCP が機能しなかった理由（3 グループ比較） 
 
 
付表 3.5  5 つグループの 事後見直し事項 
 
 
 
  
全く機能せず
RTO未設定/ある
程度機能
RTO未達成/ある
程度機能
十分に機能
耐震補強 58% 61% 75% 68%
ＩＴシステム二重化 8% 34% 33% 58%
危機管理体制の整備 50% 80% 79% 74%
被災時の対応手順の整理 50% 73% 79% 68%
備蓄品の準備 42% 64% 75% 84%
安否確認 50% 73% 83% 79%
通信手段の代替 17% 27% 33% 53%
教育・訓練の実施 17% 48% 67% 74%
被害が想定よ
り大きかった
重要業務の
絞り込みが
不十分
目標復旧時間
の設定が
不十分
地震対策が
不十分
訓練が不十分
BCPの見直し
が不十分で
あった
RTO未達/ある程度機能 71% 8% 29% 4% 33% 29%
RTO未設定/ある程度機能 48% 20% 20% 34% 25% 25%
全く機能せず 33% 25% 17% 83% 92% 50%
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付表 3.6 長野の質問表 
はじめに回答者の方の個人についてお伺いします 
 
１．貴社名 
（匿名の場合は、ブランクで結構です） 
 
２．ご所属・役職 
（匿名の場合は、ブランクで結構です） 
 
３．ご記入社のお名前 
（匿名の場合は、ブランクで結構です） 
 
４．電話、FAX  
（匿名の場合は、ブランクで結構です） 
 
５．E メール 
（匿名の場合は、ブランクで結構です） 
 
 
次に、貴社についてお伺いします 
 
１．従業員数 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
      名 （うち常時雇用    名） 
２．設立（創業） 
*西暦でお願いします 
 
            年設立 (               年創業) 
３．年商 （単位：百万円） 
*直近の決算期末時点でお願いします 
  
         百万円 
４．資本金（単位：百万円） 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
        百万円 
５．上場・非上場 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
上場   非上場 （いずれかを○で囲んでください） 
６．貴社の業種主要製品 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
 
７．貴社の主な製品／サービス 
*直近の決算期末時点でお願いします 
１． 
２． 
３． 
 
１．貴社の東日本大震災前の災害対策についてお伺いします 
 
問１：東日本大震災前に、貴社で実施されていた災害対策についてお伺いします 
１．緊急時の危機管理体制（緊急対策本部、復旧対策本部など）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
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２．安否確認（緊急連絡網、安否確認システムの導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
   ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．耐震固定、補強（建物、機械設備、IT,什器備品など）を導入していた。 
 未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４．IT システム二重化を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５．災害による停電対策（非常電源の手配など）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
６．拠点の代替（業務の代替拠点の確保）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
７．財務手当て （地震保険、災害時の融資枠など）を導入していた。 
未実施       中間       実施済み 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
問２：貴社の東日本大震災前の災害対策は、想定される災害やその被害に対して、対応できない範囲、程
度を認識していましたか。 
認識していなかった     中間      認識していた 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
２．東日本大震災で、貴社の災害対策が、機能したかどうかをお伺いします 
 
問３：東日本大震災前に実施した以下の災害対策は、震災時に機能しましたか。。 
１．緊急時の危機管理体制（緊急対策本部、復旧対策本部など） 
機能しなかった      中間      機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
２．安否確認（緊急連絡網、安否確認システム） 
機能しなかった     中間     機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．耐震固定、補強（建物、機械設備、IT,什器備品など）） 
機能しなかった     中間       機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
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４．IT システム二重化          機能しなかった      中間       機能した 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５．災害による停電対策（非常電源装置など）  機能しなかった    中間     機能した 
  ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
６．拠点の代替（業務の代替拠点の確保））    機能しなかった   中間     機能した 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
７．財務手当て （地震保険、災害時の融資枠など）） 
機能しなかった    中間       機能した 
３  － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
３．貴社の東日本大震災での実際の被害状況についてお伺いします 
 
問 4：東日本大震災で、貴社の事業活動のうち、中断すれば企業の存続が危うくなる主要な業務が中断しま
したか。       中断なし   2 週   1 ヶ月  3 ヶ月   6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
 
問５：以下の貴社の事業活動に関わる施設・資源はどれくらいの期間使用不能や中断しましたか。 また、
外部の取引先、サプライヤーの業務停止で、貴社の業務がどれくらいの期間中断しましたか。 
１．建物   ――――    中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
２．機械設備   ――――  中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
３．IT  ――――      中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
４．部品、材料 ――――   中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
５．電気、水道、ガス ―   中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤  
６．通信   ――――    中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
７．サプライヤー ――――  中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
８．取引先 ――――     中断なし   2 週間   1 ヶ月   3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①  －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤   
 
 
 
４．貴社の業継続計画（BCP）についてお伺いします。 
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問６:貴社で事業継続計画(BCP)を策定しなけばならないと思われますか。 
               思わない        中間      つよく思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
問７:貴社では、事業継続計画（BCP）を策定していますか。 
                  未策定     策定中       策定済み 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
問８:貴社の東日本大震災前に策定した事業継続計画(BCP)での次の項目は機能しましたか。  なお、策
定していらっしゃらなかった場合には、各項目の①～⑤の「①」に印をお付けください。 
 
１．被害想定              計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
２．地震対策（耐震固定など）       計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．重要リソースの対策          計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４．目標復旧時間の設定            画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５．演習訓練                 計画とは大きく異なった 中間      全く計画通り 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
問９：貴社の事業継続計画(BCP)は、全体として震災時に機能しましたか。なお、策定していらっしゃらな
かった場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。 
全く機能せず      中間      十分機能した 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
問１０：東日本大震災前の事業継続計画（BCP）は当時の貴社の状況では十分に練り上げられた内容であ
った。なお、策定していらっしゃらなかった場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。                
極めて不十分     中間       極めて十分 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
問１１：貴社では、東日本大震災後に現在、事業継続計画（BCP）を策定し内容について十分満足してい
る。なお、策定していらっしゃらない場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。                  
極めて不満足      中間       極めて満足 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
 
問１２:貴社の東日本大震災後に策定した事業継続計画(BCP)での次の項目は含まれていますか。なお、現
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在、策定していらっしゃらない場合には、各項目の①～⑤の「①」に印をお付けください。 
１．被害想定               含まれていない   中間      含まれている 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
２．地震対策（耐震固定など）        含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３．重要リソースの対策           含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４． 目標復旧時間の設定           含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５． 演習訓練                含まれていない   中間      含まれている  
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
問１３：事業継続計画（BCP）策定に関して次の事項についての貴社の現状はいかがですか。なお、現在、
策定していらっしゃらない場合には、各項目の①～⑤の「①」に印をお付けください。 
１． 人手                不足してる      中間     手当てされている 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤     
２．予算                 不足してる     中間     手当てされている 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤     
３．スキル、知識            不足してる      中間     手当てされている 
                       ①  － ② － ③ － ④ － ⑤     
２． トップマネジメントの理解      理解されていない    中間        理解がある 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
３． 法令や、取引先からの要求      全くない       中間    強く求められている 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
４． 策定するメリット         全くあると思わない   中間      強くあると思う 
① － ② － ③ － ④ － ⑤   
５． 自社内での必要性の認識          ない       中間     強くあると思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤   
 
5．中小企業向けの業継続計画（BCP）のあるべき内容についてお伺いします 
 
問１４：中小企業向けの業継続計画（BCP）のあるべき内容に関して次の事項についての貴社のお考えを
お聞かせください。なお、現在、策定していらっしゃらない場合でも、あるべき内容についてお聞かせく
ださい。 
 
 
1. 災 害 事 故 な ど に よ り 倒 産 や 重 要 顧 客 を 失 う な ど 貴 社 の 最 悪 の 事 態 に 至 る シ ナ リ オ              
全く必要でない      中間      強く必要と思う 
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        ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
2.災害などで事業中断した場合の、貴社の迅速な業務再開のシナリオ    
                     全く必要でない      中間      強く必要と思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
3.災害などで業務中断した場合に、迅速に主要業務を再開するために、貴社の必須の重要なリソースを確保
するための対策     全く必要でない      中間      強く必要と思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
4.迅速に業務を再開させる対応策と用意できる予算とを勘案して、現実的な実施計画を策定する貴社の社内
手順              全く必要でない      中間      強く必要と思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
5.事業継続計画の対象となるリスク範囲（程度も）が明確にされ、手頃な経費予算で必要な計画内容の是非
が検討され、そのメリットが明確となれば、事業継続計画を策定しやすくなると思いますか。             
全くそう思わない      中間     強くそう思う 
 ① － ② － ③ － ④ － ⑤   
事業継続計画の導入につきまして、上記以外にお気づきの点があれば、自由にご記入ください 
 
 
 
 
 
 
ご協力ありがとうございました。 
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付表 3.7 JSA の質問票 
１.はじめに、貴社についてお伺いします。 
 
1 従業員数 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
      名 （うち常時雇用    名） 
2.設立（創業） 
*西暦でお願いします 
 
            年設立 (               年創業) 
3.年商 （単位：百万円） 
*直近の決算期末時点でお願いします 
  
         百万円 
4.資本金（単位：百万円） 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
        百万円 
5.上場・非上場 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
上場   非上場 （いずれかを○で囲んでください） 
6.貴社の業種主要製品 
*直近の決算期末時点でお願いします 
 
 
 
2．貴社の東日本大震災前の事前災害対策についてお伺いします。 
 
1.緊急時の危機管理体制（緊急対策本部など）
を導入していた。 
未実施       中間      実施済     
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
2.安否確認を導入していた。 
 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
3.耐震固定、補強（建物、設備、IT 機器など）
を導入していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
4.IT システム二重化を導入していた。 未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
5.災害による停電対策（非常電源など）を導入
していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
6.拠点の代替（業務の代替拠点の確保）を導入
していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.原材料、部品などサプライチェーン対策を実
施していた 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
8.財務手当て（地震保険、災害時の融資枠など）
を導入していた。 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
9.災害発生直後の緊急時対応の演習訓練を実施
していた 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
10.BCP の重要業務の再開復旧の演習/訓練を 
実施していた 
未実施      中間      実施済      
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
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3．貴社の東日本大震災での被害状況についてお伺いします。 
以下の質問で、被災しなかった場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください 
 
1.大震災時に、貴社の存続が危うくなる主
要な業務が中断・阻害されましたか。 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
①   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
2.建物、設備など社内資源の被災/復旧期間
はどのぐらいでしたか 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
②   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
3.電気/ガス/通信など社会インフラの被災/ 
復旧期間はどのぐらいでしたか 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
③   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
4.サプライヤ、外部委託先、顧客の被災で、
どの程度影響を受けましたか 
中断なし  2 週  1 ヶ月    3 ヶ月  6 ヶ月以上 
④   －  ②  －  ③  －  ④ －  ⑤ 
 
 
４．貴社の業継続計画（BCP）についてお伺いします。 
 
1.貴社で事業継続計画(BCP)を策定しな
ければならないと思われますか。 
 思わない        中間        つよく思う 
⑤   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
2.:貴社では、事業継続計画（BCP）を策
定していますか。 
  未策定       策定中       策定済み 
⑥   － ②  － ③  － ④ － ⑤ 
3.災害などで、貴社に深刻な影響（例:倒
産、重要顧客を失うなど）が出るシナリ
オを意識していますか 
わからない        中間      明確に意識している 
⑦   － ②  －  ③  －   ④  －  ⑤ 
以下の質問で、BCP 未策定の場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください 
4.貴社の事業継続計画(BCP)は、全体とし
て震災時に機能しましたか。 
全く機能せず        中間       十分機能した    
①  － ②  － ③  － ④ － ⑤ 
次の事項は、計画したとおりに機能しましたか 
5.被害想定  計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑧  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
6.地震対策（耐震固定など） 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑨  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
7.発生直後の緊急対応（危機管理） 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑩  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
8.社内重要リソースの対策（確保） 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑪  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
9.電気/水道/ガス/通信など社会インフラ
対策 
計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑫  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
10.サプライヤ、外部委託先、顧客などサ 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
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プライチェーン対策 ⑬  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
11.目標復旧時間 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑭  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
12.演習訓練 計画と大きく異なった     中間      全く計画通り 
⑮  －  ② －  ③ － ④ － ⑤   
 
5.貴社の業継続計画（BCP）についての課題や問題点についてお伺いします。 
以下の質問で、BCP 未策定の場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。 
1.人手 不足してる       中間      手当てされている 
⑯    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
2.予算 不足してる       中間      手当てされている 
⑰    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
3.スキル、知識 不足してる       中間      手当てされている 
⑱    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
4.トップマネジメントの理解と支援  理解されていない    中間        理解がある 
⑲  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
5.法令や、取引先からの要求 全くない        中間      強く求められている 
⑳  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
6.策定するメリット 全くあると思わない   中間      強くあると思う 
21  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.社内での必要性の認識  ない       中間     強くあると思う 
22  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
8.BCP の PDCA サイクルが回
っていない(定着していない) 
思わない        中間       つよく思う 
23  － ② －   ③ － ④ － ⑤    
 
6. 貴社の業継続計画（BCP）が機能した理由、                          
または、次ぎの事項が準備/確保されていれば機能したとおもいますか。 
以下の質問で、BCP 未策定の場合には、次の①～⑤の「①」に印をお付けください。 
1.重要な資源の被害を抑える事前防災対
策が実施されていた 
思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
2.災害などで深刻な影響が出るシナリオ
が認識されていた（例:倒産、重要顧客を
失うなど） 
思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
3.緊急時の危機管理体制が機能した 思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
4.最優先で復旧すべき業務が特定されて
いた 
思わない        中間        つよく思う 
①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
5.最優先の業務に不可欠な資源が洗い出 思わない        中間        つよく思う 
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されていた ①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
6.代替拠点が機能した   思わない      中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.想定外の事態に対応できた   思わない       中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
8.演習訓練が十分実施され、現場がやるべ
きことを理解できていた 
  思わない      中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
9.トップマネジメントの決断が速
かった 
  思わない      中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
 
 
7.事業継続計画（BCP）が機能するために不可欠の要素について、お伺いします。 
1.重要な資源の被害を抑える事前防
災対策 
思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
2.緊急時の危機管理体制 思わない        中間        つよく思う 
①   － ② － ③  － ④ － ⑤ 
3.最優先で復旧すべき業務の絞込み 思わない        中間        つよく思う 
①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
4.最優先の業務に不可欠な資源が洗
い出しと確保 
思わない        中間        つよく思う 
①    － ② －  ③  － ④ －   ⑤ 
5.代替拠点の手配 思わない        中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
6.社内での最悪の事態のシナリオの
理解と共有 
思わない        中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
7.トップマネジメントのリーダーシ
ップ 
思わない        中間        つよく思う 
①  － ② －  ③ － ④ － ⑤ 
8.社員の理解と積極的な関与  思わない       中間        つよく思う 
①  － ② － ③ － ④ － ⑤ 
9.事業継続計画の範囲と予算
の明確な方針と指示 
  思わない      中間        つよく思う 
① － ② － ③ － ④ － ⑤ 
 
 
事業継続計画の導入につきまして、上記以外にお気づきの点があれば、自由にご記入ください 
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ご協力ありがとうございました。 
 
  
185 
 
付表 3.80 事前対策実施状況の比較（上表/長野、下表/JSA） 
 
付表 3.9 東日本大震災の影響（上表①：長野、下表②：JSA）
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付表 3.10 BCP が機能したか（JSA/企業規模別） 
 
付表 3.11 BCP の課題問題点（規模別の比較） 
 
 
付表 3.12 BCP 問題課題点（100 人以下） 
 
 
付表 3.13 BCP 機能レベル別の事前対策の実施状況（JSA） 
 
 
 
 
 
 
 
人手 予算
スキル・
知識
トップの
理解支援
法令・取引
先の要求
策定の
メリット
社内の必要性
認識
100以下 1.5 1.5 1.9 2.1 1.9 2.6 2.0
101-300 1.6 2.2 2.0 2.6 3.0 3.5 3.0
301≧ 1.7 1.7 1.5 1.9 2.4 2.7 2.0
1000≧ 2.5 2.6 2.4 3.4 3.4 3.8 3.4
長野 1.2 1.2 1.1 1.2 1.2 1.3 1.3
緊急時危機
管理体制
安否確認 耐震対策 IT2重化 停電対策 拠点の代替
サプライ
チェーン対
策
財務手当
緊急時対応
演習訓練
重要業務再
開訓練
 ⑤④ 4.3 5.0 4.5 4.5 3.3 4.3 3.6 3.7 4.8 3.7
③ 3.6 3.6 3.5 3.1 2.7 2.4 2.4 2.8 3.0 2.2
②① 2.5 3.4 3.0 2.4 2.3 1.6 1.7 2.1 2.5 1.3
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付表 3.14 BCP 機能レベル別の課題問題点（JSA）
 
 
  
人手 予算
スキル   
・知識
トップの理
解支援
法令・取引
先の要求
策定のメ
リット
社内の必要
性認識
PDCA回っ
ていない
⑤④ 2.7 3.0 3.2 4.0 4.5 4.7 3.7 3.2
③ 2.3 2.4 2.3 3.0 3.3 3.9 3.3 3.0
①② 1.4 1.3 1.3 1.8 1.6 2.1 1.8 1.8
188 
 
付表 4.1 本調査質問票
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190 
 
 
 
191 
 
 
 
192 
 
 
193 
 
 
194 
 
 
 
 
195 
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付表 4.2 年商別の企業内訳
 
 
付表 4.3 社外的な理由  
 
 
付表 4.4 本調査の全項目相関表 
（別に、エクセル表で添付した。） 
 
  
5億円未満 5億円以上10億円未満
10億円以上
50億円未満
50億円以上
100億円未
満
100億円以
上
無回答 合計
製造業 23% 23% 45% 6% 3% 0% 100%
サービス業 69% 6% 25% 0% 0% 0% 100%
建設業 40% 33% 27% 0% 0% 0% 100%
卸売業 0% 29% 14% 14% 29% 14% 100%
情報産業 60% 20% 20% 0% 0% 0% 100%
合計 31% 22% 32% 6% 6% 3% 100%
思わない 少し思う 半々 そう思う 強く思う
Q57 ライバル社、業界の動向 46 18 14 12 10 100
Q58 政府、自治体のPR 21 18 33 16 11 99
Q59 社外の専門家の提案 37 12 24 21 6 100
Q510 取引先からの要請 66 16 6 7 5 100
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付表 4.5 BCP 策定（Q42,46） の相関 
 
 
付表 4.6 BCP 策定企業の定着状況 
定着状況 件数 % 
①  定着なし 6 7% 
②  一部定着 18 22% 
③  半分定着 26 32% 
④ ほぼ定着 26 32% 
⑤  定着 5 6% 
 81 100% 
 
 
 
 
 
 
Q42 Q46
Q41 .659 .534
Q42 1 .553
Q43 .556 .504
Q44 .748 .583
Q45 .747 .612
Q46 .553 1
Q49 .426 .224
Q412 .377 .493
Q413 .483 .584
Q51 .533 .480
Q61 .415 .493
Q62 .414 .528
Q63 .325 .625
Q64 .264 .431
Q65 .411 .738
Q66 .352 .611
Q1301 .428 .474
Q1302 .405 .480
Q1303 .457 .427
Q1311 .415 .410
Q1312 .406 .380
Q1313 .408 .414
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付表 4.7 BCP 定着(Q61)の相関 
 
Q61 Q42
Q41 .401 .659
Q42 .415 1
Q43 .413 .556
Q44 .328 .748
Q45 .349 .747
Q46 .493 .553
Q49 .125 .426
Q411 .408 .384
Q413 .334 .483
Q51 .436 .533
Q61 1 .415
Q62 .560 .414
Q63 .575 .325
Q64 .443 .264
Q65 .509 .411
Q66 .579 .352
Q1018 .408 -.021
Q1301 .586 .428
Q1302 .558 .405
Q1303 .454 .457
Q1305 .524 .219
Q1306 .501 .264
Q1307 .535 .277
Q1308 .627 .312
Q1310 .517 .339
Q1311 .565 .415
Q1312 .540 .406
Q1313 .613 .408
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付表 4.8 Q411 と Q1018 との相関係数 
 
 
 
Q411 Q1018 Q411 Q1018
Q21 .251 .159 Q102 -.019 .264
Q22 .278 .134 Q103 .224 .321
Q24 .088 .244 Q104 .075 .338
Q25 -.016 .222 Q105 .299 .348
Q26 .189 .227 Q106 .101 .563
Q27 .202 .200 Q107 .144 .248
Q29 .204 .215 Q108 .122 .253
Q210 .215 .161 Q109 .066 .264
Q41 .334 -.016 Q1010 .161 .319
Q42 .384 -.021 Q1011 .084 .325
Q44 .207 .032 Q1012 .234 .590
Q45 .303 .044 Q1013 .296 .402
Q46 .214 .286 Q1014 .172 .580
Q48 .351 .054 Q1015 .170 .665
Q49 .274 -.177 Q1016 .333 .562
Q410 .334 .044 Q1017 .258 .464
Q411 1 .218 Q1018 .218 1
Q413 .202 .196 Q1104 .298 .084
Q51 .208 .140 Q1105 .272 .212
Q52 .281 -.091 Q1106 .251 .064
Q53 .217 -.075 Q1107 .335 .129
Q55 .229 -.005 Q1109 .250 .190
Q52_5 .186 .206 Q1113 .386 .155
Q61 .408 .408 Q1114 .278 .265
Q62 .379 .243 Q1115 .226 .201
Q63 .340 .282 Q1116 .163 .231
Q64 .382 .286 Q1201 .301 .213
Q65 .264 .344 Q1202 .320 .277
Q66 .327 .341 Q1203 .313 .074
Q71 .248 .175 Q1204 .348 .232
Q72 .185 .205 Q1205 .309 .359
Q78 .234 .112 Q1206 .487 .429
Q79 .210 .093 Q1207 .220 .265
Q91 .035 .292 Q1301 .348 .243
Q93 .141 .333 Q1302 .405 .242
Q96 -.059 .269 Q1303 .362 .035
Q1304 .312 .072
Q1305 .347 .284
Q1306 .355 .299
Q1307 .346 .280
Q1308 .418 .385
Q1309 .242 .161
Q1310 .330 .202
Q1311 .440 .295
Q1312 .309 .306
Q1313 .329 .218
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付表 4.9 平成 24 年度内閣府：BCP を策定しない理由 
 
 
  
全体（%） その他企業（%）
策定に必要なスキル・ノウハウがない 47.9 44.4
法令、規制等の要請がない 38.7 40.0
策定する人手を確保できない 30.6 31.9
策定の効果が期待できない 25.4 27.5
顧客、取引先からの要請がない 21.5 23.1
策定の費用が確保できない 20.8 23.1
代替オフィス等の対策経費が確保できない 12.3 16.3
ガイドライン等に自組織の業種に即した例示がない 10.6 11.9
国や地方自治体の入札要件にない 6.0 8.1
その他 9.5 7.5
トップマネジメント（経営層）の関心が薄い 9.9 6.3
経営層がBCPの重要性を認識していない 9.2 5.6
策定に際して地方自治体の相談窓口が分からない 3.9 5.0
災害とは無縁であると考えている 4.6 4.4
策定に際してコンサルタント企業などの相談窓口が分からない 1.4 1.3
無回答 1.8 1.3
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付表 4.10 企業風土(3 項目)の相関 
 
 
付表 4.11 MSS 導入有無と BCP 策定 
 
 
 
Q61 Q1202 Q1205 Q1206
Q41 .401 .284 .279 .141
Q42 .415 .212 .121 .232
Q43 .413 .167 .048 .103
Q46 .493 .325 .306 .236
Q411 .408 .320 .309 .487
Q51 .436 .369 .407 .381
Q61 1 .334 .343 .308
Q62 .560 .221 .233 .241
Q63 .575 .278 .427 .326
Q64 .443 .246 .375 .332
Q65 .509 .277 .366 .313
Q66 .579 .318 .392 .325
Q1018 .408 .277 .359 .429
Q1201 .284 .451 .274 .353
Q1202 .334 1 .722 .583
Q1203 .231 .404 .215 .299
Q1204 .226 .641 .605 .634
Q1205 .343 .722 1 .694
Q1206 .308 .583 .694 1
Q1207 .261 .242 .387 .445
Q1208 .059 .183 .037 -.009
Q1301 .586 .304 .377 .297
Q1302 .558 .346 .451 .344
Q1303 .454 .375 .363 .345
Q1304 .364 .328 .380 .320
Q1305 .524 .475 .441 .381
Q1306 .501 .389 .456 .367
Q1307 .535 .397 .442 .414
Q1308 .627 .378 .484 .426
Q1309 .398 .357 .338 .345
Q1310 .517 .442 .456 .421
Q1311 .565 .500 .582 .511
Q1312 .540 .322 .371 .290
Q1313 .613 .300 .393 .261
ＢＣＰ策定 ①未作成 ②一部作成 ③半分作成 ④大半作成 ⑤作成済み 総計
①未導入 2 3 4 6 28 43
⑤認証取得済 3 2 2 2 41 50
202 
 
付表 4.12 MSS 導入有無と BCP 定着 
 
 
付表 4.13 MSS 導入有無と PDCA 
 
  
付表 4.14 MSS 導入有無（Q1208）と相関する項目 
 
 
付表 4.15 BCP 定着（Q61）の重回帰分析（その１）の計算結果 
 
  
BCP定着 ①思わない ②少し思う ③半々 ④そう思う ⑤強く思う 総計
①未導入 6 11 12 10 4 43
⑤認証取得済 6 8 19 16 1 50
ＰＤＣＡ ①思わない ②少し思う ③半々 ④そう思う ⑤強く思う 合計
①未導入 3 3 11 9 17 43
⑤認証取得済 3 3 12 13 19 50
質問内容 相関係数
Q1208 ISO9000,ISO14000などMSS規格を導入していますか 1
Q1115 現場がBCPをよく理解している .212
Q23 災害対応について、社内がまとまっている。 .211
Q1116 耐震固定、補強（建物、設備、IT機器など）を導入していた .202
Q28 財務手当て（地震保険、災害時の融資枠など）を導入していた -.210
Q414 訓練のシナリオ作成などの実施準備時間をお聞きします -.211
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付表 4.16 BCP 定着（Q61）の重回帰分析（その 2 ）の計算結果 
 
 
付表 4.17 社員盛り上がり（Q1018）の重回帰分析の計算結果 
 
 
付表 4.18 社員一体感（Q1205）の重回帰分析の計算結果 
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付表 4.19 全社情報共有（Q1206）の重回帰分析の計算結果 
 
 
付表 4.20 社員のリスクマインド（Q1308）の重回帰分析の計算結果（その１） 
 
  
標準化係
数
B 標準誤差 ベータ
(定数) -.264 .223 -1.186 .239
Q1306 .111 .086 .123 1.283 .203 *
Q1312 .168 .074 .181 2.283 .025 **
Q63 .192 .058 .201 3.294 .001 **
Q1305 .239 .084 .248 2.841 .006 **
Q1307 .180 .076 .197 2.379 .020 *
Q1313 .158 .070 .178 2.274 .025 **
Q1301 -.142 .053 -.173 -2.660 .009 **
Q1018 .102 .046 .119 2.236 .028 *
Q55 .088 .042 .114 2.104 .038 *
9
有意確率モデル
標準化されていない
係数 t
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付表 4.21 社員のリスクマインド（Q1308）の重回帰分析の計算結果（その２） 
自動モデル変数増加ステップワイズ法  
 
 
 
付表 4.22 会社経営のリスクマインド（Q1313）の重回帰分析の計算結果 
（その１） 
 
 
 
 
 
5 .830 .689 .673 .693
モデル R R2 乗 (決定係数)
調整済 R2 乗
(調整済決定係数)
推定値の
標準誤差
標準化係
数
B 標準誤差 ベータ
(定数) -.863 .330 -2.618 .010
Q1312 .343 .088 .329 3.879 .000 ***
Q1308 .373 .094 .332 3.983 .000 ***
Q52_5 .152 .050 .184 3.027 .003 **
Q1105 .202 .069 .175 2.922 .004 **
Q41 .152 .055 .180 2.769 .007 **
モデル
標準化されていない
係数 t 有意確率
5
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付表 4.23 会社経営のリスクマインド（Q1313）の重回帰分析の計算結果（その２） 
 
 
 
付表 4.24  F 2 値の計算式と評価基準 
 
 
付表 4.25 R2（決定係数）の評価基準 
 
 
 
 
 
 
 
7 .853 .728 .707 .651
モデル R R2 乗 (決定係数)
調整済 R2 乗
(調整済決定係数)
推定値の標
準誤差
標準化係数
B 標準誤差 ベータ
(定数) -.640 .351 -1.826 .071
Q1312 .409 .085 .396 4.810 .000 ***
Q1308 .412 .089 .374 4.608 .000 ***
Q52_5 .137 .047 .168 2.893 .005 **
Q1105 .174 .072 .147 2.425 .017 *
Q53 .136 .049 .158 2.748 .007 **
Q1204 -.195 .068 -.176 -2.857 .005 **
Q1107 .121 .061 .122 1.989 .050
t
7
有意確率モデル
標準化されていない係
数
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付表 4.26 BCP 環境（4 項目）の段階別の社員リスクマインド（Q1308） 
 
Q106 Q1012 Q1015 Q1018 
Q1308⑤平均 5 4.8 5 5 
Q1308④平均 4.5 4.5 3.8 4.1 
Q1308③平均 4.5 3.6 3.8 3.3 
Q1308②平均 3.5 3.6 2.7 2.8 
Q1308①平均 3.6 3.6 3.3 3.3 
 
付表 4.27 企業風土（4 項目）の段階別の社員リスクマインド(Q1308) 
  Q1202 Q1204 Q1205 Q1206 
Q1308⑤平均 4.2 3.8 4 4 
Q1308④平均 3.8 3.6 4.0 3.7 
Q1308③平均 3.2 3.4 3.1 3.0 
Q1308②平均 3.1 2.7 2.8 2.5 
Q1308①平均 2.5 2.8 2.5 2.7 
 
付表 4.28 BCP 環境ほか 5 項との段階別の会社リスクマインド(Q1313)  
  Q411 Q51 Q106 Q1012 Q1014 Q1015 Q1018 
Q1313⑤平均 3.8 4.8 4.6 4.5 4.3 4.4 4.6 
Q1313④平均 3.2 4.4 4.0 4.5 3.9 3.4 3.7 
Q1313③平均 2.8 3.8 4.0 4.3 4.1 3.8 3.8 
Q1313②平均 3.2 3.8 4.2 4.1 3.7 3.3 3.6 
Q1313①平均 2.2 2.4 3.6 3.7 3.1 3.1 3.2 
 
付表 4.29 企業風土（4 項目）の段階別の会社リスクマインド(Q1313)  
  Q1202 Q1204 Q1205 Q1206 
Q1313⑤平均 3.9 3.8 4.3 4.1 
Q1313④平均 3.6 3.3 3.6 3.2 
Q1313③平均 3.4 3.1 3.4 3.0 
Q1313②平均 3.3 3.2 3.2 3.2 
Q1313①平均 2.8 2.9 2.7 2.8 
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付表 5.1 T 社予備調査質問票 
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付表 5.2 T 社予備調査結果 
BCP 診断ツール T 社予備調査結果 
実施日： 2014 年 7 月 23 日 
T 社 電子部品製造 （所在地 埼玉県） 
従業員 300 人 （海外工場を含めると 1 万人を超える） 
 
アンケート実施方法と調査項目 
BCP の策定状況 
防災計画と BCP 策定のスコアは、BCP
定着グループと BCP 定着できないグ
ループの間にあり、レベルは高い。し
かし、BCP の内容に関する項目をみる
と、事業インパクト（BIA）の実施、
目標復旧期間（RTO）の設定、さらに
定期的演習実施の項目は、       T
社 BCP 策定状況 
BCP 定着できないグループよりも、 
低いスコアである。BCP 策定内容にも、 
ばらつきがあり、有効に機能する BCP ためにはやや不十分                
であると思われる。 
 
BCP の定着状況 
有効に機能するBCPが策定で
きたか（Q61）の問いへの回答
が「2」と低い。緊急連絡網リ
スト、対策本部メンバーの更
新のスコアが高いが、その他
は低いスコアにとどまってい
る。計画的な取り組み、トッ
プの定期的なレビューも十分
になされていない状況であ
り、BCP 定着グループとの差
が大きい。まだまだ、これから定着させていく段階にある。 
                                  T 社の BCP 定着状況 
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BCP 環境（課題問題点） 
BCP 環境の面からみると、
BCP 定着できないグルー
プよりもすべての項目で
スコアが低い。社員の盛り
上がり、関係部署の参加、
PDCA のサイクル、および
社内の推進態勢も弱いレ
ベルである。まだ、BCP 定
着させるに必要な社員の
BCP 活動が確立されてい
ないといえる。 
 T 社の BCP 環境（課題問題点） 
 
企業風土 
企業風土に関しては、
BCP 定着グループと
BCP 定着できないグルー
プの間のスコアとなって
いる。前述の BCP 定着状
況や BCP 環境（課題問題
点）よりは、やや高めの
スコアである。社長のリ
ーダーシップは、ほぼ 4 
のスコアであるが、全社
情報共有、社員一体感、社内の風通しの良さの項目は 3 を少し上回るレベルで、
まだ不十分である。社内の BCP 意識もまだ低く、活動の PDCA も十分に回ら
ず、まだ社内がまとまった活動ができていない状況と思われる。 
 
 
212 
 
 BCP 利点 
BCP 定着企業のグラフより
も、T 社のグラフがかなり小
さくとどまっている。トップ
ダウンの傾向が強い反面、
BCP定着の必要な要素である
社員の盛り上がりにつながる
要素及び社員に認識される利
点のスコアが低い。 
つまり、BCP 利点のトリガー
となる      図 3.4.2.e  T 社
の BCP 利点 
二つのリスクマインドである経営戦略 
（トップダウン）と社員の意識（ボトムアップ） 
の観点でみると、社員のリスクマインドが、特に低い。会社の経営戦略のリスクマインド
も 3 レベルで高くない。り、社員を関与させて意識、意欲を高める取り組みまで進んでい
ないことを表している。おそらく、危機管理委員会などの推進部門中心の活動にとどまっ
ていると思われる。 
 
 
T 社の総評 
 
BCP を作ったばかりで、定着させるのはこれからであるとの T 社の幹部の
言葉通りの状況である。BCP の策定内容もアンバランスで不十分である。
BCP の定着はこれからの段階である。会社経営のリスクマインドも高くな
く、社員のリスクマインドは非常に低い。そのために BCP 活動が、現場の
社員レベルでは全く盛り上がっていない。そのために、BCP 利点もほとん
ど出ていない段階である。 
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付表 5.3 BCP 診断質問 31 項目リスト 
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付表 5.4 A 社 BCP 診断報告書
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A 社の BCP 診断まとめ図 
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付表 5.5  B 社 BCP 診断報告書 
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                B 社の BCP 診断まとめ図 
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付表 5.6  C 社 BCP 診断報告書
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C 社の BCP 診断まとめ図 
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付表 5.7  BCP 調査結果のフィードバック調査依頼と質問表 
 
 
 
BCP 調査結果のフィードバック調査のお願い 
 
東北大学大学院工学研究科技術社会システム専攻 教授 長平彰夫 
 
 
貴社ますますご清栄のこととお喜び申し上げます。 
平成 25 年 10 月に実施致しました BCP 調査にご回答いただき御礼申し上げます。 
この度のご連絡は、先般のアンケートにご回答いただいた方のうち、アンケート分析結果を希望された企業
のご担当者様宛に差し上げております。 
 
このたび、追加の調査結果の分析をおこない、BCP 調査報告を改訂いたしました。改訂版では、BCP を定
着させているモデルとなる企業グループにおいて、幅広く認識されている平常時の業務活動上の BCP のメ
リットを分析しております。 
また、この分析をもとに、個別企業の BCP の導入状況の診断ツールを作成いたしました。この診断ツール
を使用して、前回の貴社のご回答をもって、改めて BCP 診断書を策定させていただきました。この診断書
では、有効な BCP を定着させ、BCP メリットが出ているモデル企業グループと比較した内容となっており
ます。 
つきましては、ご多忙中申し訳ありませんが、この診断書をご一読いただき、BCP 診断書の分析結果、コ
メントに相違がないか、適切で妥当なコメントとなっているか否かのご意見を頂戴できれは、幸甚に存じま
す。 
ご多忙のなか、お手数をおかけしますがご検討の程よろしくお願い申し上げます。 
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BCP 診断書のフィードバック質問票 
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付表 5.8 フィードバックを調査の依頼企業リスト 
 
 
以上 
  
企業＃ 業種 従業員 住所 回答者役職
40 設備保守業 72 東京都大田区 代表取締役社長
61 卸売業 213 東京都北区 管理本部部長
62 卸売業 15 東京都台東区 常務取締役
67 サービス業 78 東京都 新宿区 企画調整グループ
71 情報産業 156 東京都 目黒区 UC-1開発第1Group
93 製造業 130 東京都 千代田区 執行役員
97 建設業 15 東京都 八王子市 代表取締役
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